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RESUMO

Apesar do grande interesse e da consolidac&o tedrica do tema orientagdo para mercado e
sua influéncia no desempenho organizacional, uma corrente de autores da area de
Marketing tem argumentado que a orientacdo para mercado € necess&ria, mas néo
suficiente para sustentar uma vantagem competitiva de longo prazo. Esta corrente de
autores defende a habilidade complementar da organizacdo de se enggar em um
processo continuo de aprendizagem para a sustentagdo de uma posicdo distintiva no
ambiente competitivo. Visando um aprofundamento deste tema, esta tese teve como
objetivo principal aavaliacdo darelacdo da orientagcdo para mercado com a performance
empresarial, sob a influéncia de uma postura de aprendizagem organizacional. Para
tanto, um modelo tedrico, contendo as relagbes hipotetizadas entre os referidos
construtos, foi desenvolvido, testado e gjustado, através da aplicacdo da técnica de
modelagem de equagdes estruturais. Os resultados do levantamento realizado na
industria Eletro-Eletrobnica do Brasil demonstraram uma influéncia positiva e
significativa da orientacdo para mercado sobre a performance empresarial, aém do
impacto indireto da orientacéo para aprendizagem na performance empresarial através
da sua forte e posdtiva influéncia sobre a orientacdo para mercado. Resultados

complementares, futuras pesguisas e implicacdes gerenciais foram, ainda, discutidos.
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ABSTRACT

Despite the great interest and the theoretical consolidation of the theme market
orientation and its influence on organizational performance, some authors in the
Marketing area has been arguing that the market orientation is necessary, but not
enough to sustain a competitive advantage of long period of time. Seeking a better
comprehension of this theme marketing orientation, this thesis had as its main objective
the evaluation of the relationships between market orientation and organizational
performance, under the influence of a learning organizational posture. For this purpose,
a theoretical model, which included hypothesis of those relationships among the above
mentioned constructs, was developed, tested and adjusted, through the application of the
technique of structural equation modeling. The results obtained in the Electro-Electronic
industry in Brazil showed a positive and significant influence of the market orientation
on the organizationa performance, besides the indirect impact of the learning
orientation on the organizational performance through its strong and positive influence
on market orientation. Other results, future researches and manageria implications were
also discussed.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a delimitacdo do tema e a definicdo do problema de
pesquisa investigado, a relevancia deste estudo, a justificativa para a escolha do setor
Eletroeletronico como escopo para a pesquisa, os objetivos do trabalho, bem como sua

forma de organizagéo.

1.1 Delimitagdo do Tema e Definicdo do Problema de Pesquisa

A orientagdo para mercado recebeu substancial interesse académico e de
profissionais de Marketing ao longo dos ultimos anos (Homburg, Workman e Krohmer,
1999, Perin e Sampaio, 2001), especialmente na sua relagdo com o construto de
performance organizacional (Uncles, 2000), tendo gerado um nimero significativo de
trabalhos e um claro avango na teoria sobre o tema (Day, 1994b; Narver, Slater e Tietje,
1998). Reflexo disso foi a constante presenca da orientagdo para mercado na lista de
prioridades de pesguisa do Marketing Science Institute (MSI) em periodos recentes.

Hurley e Hult (1998) destacam que os pesquisadores da area de Marketing tém
definido a orientacéo para mercado sob diversos enfoques, tais como um conjunto de
comportamentos e atividades especificas (Kohli e Jaworski, 1990), um recurso (Hunt e
Morgan, 1996), uma base para a tomada de deciséo (Shapiro, 1988) ou um aspecto da
cultura organizacional (Deshpandé, Farley e Webster 1993; Day 1994b; Slater e Narver
1995).

O embate mais acalorado quanto & natureza da orientacdo para mercado foi
travado na década de 90 pelos principais autores da érea, ou sgja, Kohli e Jaworski,
Day, Slater e Narver, Deshpandé, Farley e Webster. Hurley e Hult (1998, p. 43)

resumem o perfil deste debate da seguinte forma:

“Kohli e Jaworski (1990) definem orientacdo para
mercado como englobando uma geracdo de inteligéncia
de mercado a respeito dos clientes atuais e futuros, uma
disseminacdo de inteligéncia por departamentos e a
resposta ao mercado, amplamente difundida pela
organizacdo. Embora Kohli e Jaworski citem alguma
literatura que une normas organizacionais e valores ao
conceito de Marketing, eles ndo indicam a orientacéo
para mercado como um aspecto de cultura. Deshpandé,
Farley e Webster (1993), ao contrario, focando na
orientagéo para cliente, conceitualizam a orientacéo para

1



mercado como um aspecto de cultura corporativa. Na
mesma linha, Slater e Narver (1995, p. 67) definem
orientacdo para mercado como ‘a cultura que (1) ocupa a
posicdo de maior prioridade na criagcdo e manutencao de
valor superior para o cliente, considerando os interesses
de outro acionistas; e (2) prové normas para
comportamento relativo ao desenvolvimento
organizacional e resposta a informacgéo gerada a partir do
mercado’. A visdao de Day (1994b, p. 43) é de que ‘uma
cultura orientada para mercado sustenta o valor através
do qual a inteligéncia de mercado e as acdes de
coordenacédo funcional sdo dirigidas para o ganho de uma
vantagem competitiva’.”

Muitos autores da area de Marketing, contudo, tém concordado que a orientagcéo
para mercado € necessaria, mas ndo suficiente para sustentar uma vantagem competitiva
de longo prazo (Slater e Narver, 1995; Dickson, 1996; Baker e Sinkula, 1999a; Farrell,
2000). A posicdo desta corrente de autores € a de que a habilidade de se engagjar em
processo de aprendizagem de alto nivel deve acompanhar a orientagdo para mercado
para gue as organizagbes alcancem a vantagem competitiva de longo prazo,
particularmente em ambientes dinamicos e competitivos.

A introducdo do construto de aprendizagem organizaciona no ambito do
Marketing, especialmente na sua relagdo com a linha tedrica da orientacdo para
mercado, propiciada por Day (1994a), Sinkula (1994) e Slater e Narver (1995),

representa uma importante mudanga nesta corrente de pesquisa (Hurley e Hult, 1998).

Slater e Narver (1995) apresentaram um modelo no qual a orientacdo para
mercado é complementada pelo empreendedorismo e pela flexibilidade organizacional.
A associacdo destes aspectos ditos de clima e cultura organizacional nas empresas
foram propostos como o fundamento para o processo de aprendizagem organizacional e
seus efeitos sobre 0 sucesso de novos produtos, satisfagdo de cliente, crescimento e
rentabilidade. Em termos gerais, tal sSituacdo favorece um nivel mais elevado de
aprendizagem, que por sua vez estimula a criagdo de produtos que causam a
descontinuidade de padrdes no mercado, gerando uma perspectiva de extrema vantagem

competitiva contra as empresas que usam um pensamento linear, mais restrito.

Para Slater e Narver (1995 e 2000), uma arquitetura organizacional baseada na
aprendizagem, associada a orientacdo para mercado, satisfaz 0s requisitos para se obter

a vantagem competitiva. Os autores destacam que a mesma € extremamente adequada



para o provimento de valor superior aos clientes, uma vez gque é complexa o bastante
para ser desenvolvida e suficientemente dificil de ser imitada, sendo portanto apropriada

para ambientes turbulentos e competitivos.

Day (1994a) descreveu como uma empresa pode usar 0S processos e principios da
aprendizagem de alto nivel, para aprimorar a sua orientacéo para mercado. Segundo este
autor, a aprendizagem € um processo maior do que simples captacdo de informagdes,
devendo “incluir a habilidade dos gerentes em fazer as perguntas certas no tempo certo,
absorvendo as respostas no seu modelo mental de como 0 mercado se comporta,
compartilhando a sua nova compreenséo da realidade com os outros membros da equipe

gerencial e sd entdo agindo decisivamente” (p. 9).

A referida aprendizagem de ato nivel, chamada por Argyris e Schén (1978) de
aprendizagem de ciclo duplo, € descrita por Sinkula (1994) como um requisito basico
para uma mudanca mais profunda nas estratégias em uso. A aprendizagem de ciclo
duplo ocorre quando a organizacdo, ao efetuar um gjuste de curso ou correcdo de um
SUposto erro, revisa as suas normas organizacionals vigentes, tais como seus modelos
mentais (Senge, 1990) e aldgica dominante (Bettis e Prahalad, 1995). Por outro lado, se
o referido gjuste ou corregdo ndo envolve uma mudanga nas normas organizacionais,
entdo considera-se que uma aprendizagem de ciclo simples (ou adaptativa) ocorreu.
Também denominada de generativa, a aprendizagem de ciclo duplo reflete a capacidade
de uma organizacdo para mudar a sua ‘visdo do mundo’ (Senge, 1990), substituindo os
procedimentos e o conhecimento antigo por novas abordagens que Ihe permitam obter

ou manter uma vantagem competitiva (Baker e Sinkula, 1999a).

Para Baker e Sinkula (1999a), a orientacdo para mercado normalmente conduz a
organizacao para a aprendizagem de ciclo simples a respeito dos clientes, competidores
e outros elementos do mercado. A ocorréncia da aprendizagem de ciclo duplo a partir da
orientacdo para mercado n&o ocorre com freqUéncia, a menos que esta estga
acompanhada de uma cultura de val orizag&o do processo de aprendizagem, chamada por
Baker e Sinkula (1999a) de orientacdo para aprendizagem. Dai emerge a afirmacéo de
gue a orientacdo para mercado ndo € suficiente e que a habilidade da organizacéo de
aprender mais rdpido que os concorrentes € a verdadeira fonte da vantagem competitiva
duradoura (DeGeus, 1988; Day, 1994a; Dickson, 1996; Baker e Sinkula, 1999a).



Neste sentido, Hunt e Morgan (1996) postulam que 0s processos de orientacao
para mercado podem ser prontamente imitados, mas a cultura que organiza todo o
processo de aprendizagem sobre o mercado em um conjunto Unico e sinérgico de

vantagem competitiva ndo pode.

Em resumo, a orientacdo para mercado por s sO ndo € considerada uma condicdo
suficiente para performance empresarial duradoura, mas complementada pela
aprendizagem organizacional pode conduzir a posicdes de vantagem competitiva de

longo prazo (Day 1994a; Slater e Narver, 1995).

Dada a solidez desta concepcéo tedrica e a sua confrontagdo com a afirmacéo de
Baker e Sinkula (1999a) sobre a abundancia de proposi¢des tedricas e a escassez de
comprovagdes empiricas da relacdo indireta da orientagdo para aprendizagem sobre a
performance empresarial, através da potencializacdo da orientacdo para mercado,
especialmente na efetivacdo da aprendizagem de ciclo duplo, elaborouse para o
presente estudo a seguinte questdo de pesquisa: qual é a relagdo entre a orientagdo para
mercado e a performance empresarial, sob ainfluéncia da orientagdo para aprendizagem

e dos subprocessos ligados a aprendizagem de ciclo duplo?

1.2 Importancia do Estudo

Slater e Narver (1995), ao sugerirem que a orientacéo para mercado é um aspecto
da cultura organizacional e por heranca uma orientacdo para aprendizagem, defendem
um maior nimero de pesquisas para entender as regras e 0s valores que a incrementam
€, a0 mesmo tempo, incrementam a aprendizagem organizacional. De acordo com Slater
e Narver (1995, p. 63), tais pesquisas podem propiciar um aumento da efetividade
organizacional explicando o "processo de aprender, de mudanca de comportamento e de

melhoria de desempenho”.

No entanto, Sinkula (1994, p. 43) afirma que “apesar do consideravel progresso
obtido no entendimento do processamento das informactes de mercado nas empresss,
os académicos de Marketing parecem estar procurando uma compreensdo mais acurada
das forgas que estéo por detras da utilizacdo das informactes de Marketing”. Segundo o
autor, a teoria relativa ao processamento de informacdes de Marketing, construida a
partir do enfoque de aprendizagem organizacional, traz uma forte promessa para atingir
este fim.



De fato, o tema “coleta e uso do conhecimento em Marketing” consta da lista de
prioridades de pesquisa emitida pelo MSI para o periodo 2000-2002*, envolvendo
submetas que podem ser consideradas como sendo fortemente ligadas ao propdsito do

presente estudo, quais sejam, sintese e disseminagao de conhecimento.

Slater e Narver (1995, p. 71), antecipando a posicdo manifesta pelo MSI,
afirmaram que, “dada a limitada evidéncia empirica ligada a aprendizagem
organizacional, a investigacdo de seus beneficios e o0 desenvolvimento de um
entendimento claro do processo de aprendizagem organizacional e das préticas de

gestéo que promovem a aprendizagem organizacional deveriam ser de ata prioridade”.

Atualmente, os trabalhos empiricos que exploram esta relacdo sdo em nimero
ainda reduzido, destacando-se as pesquisas realizadas por Sinkula, Baker e Noordewier
(1997), Claycomb e Germain (1997), Hurley e Hult (1998), Baker e Sinkula (1999a e
1999D), Farrell (2000) e Slater e Narver (2000).

No Brasil, o registro de trabalhos publicados sobre a questdo de pesquisa aqui
proposta se limita ao estudo apresentado por Perin e Silveira (1999), no qual os autores
propuseram uma agenda de pesquisa integrada para os temas de orientagdo para
mercado e orientacdo para aprendizagen?. Alguns dos principais caminhos de

investigacdo sugeridos em tal estudo foram seguidos pela presente pesquisa.

Assim, a despeito do grande nimero de publicagdes especificas sobre os temas de
orientacd0 para mercado e orientacdo para aprendizagem (individualmente
considerados), toma-se como consideravel 0 espaco ainda existente para a investigacéo
da relagcdo entre estes construtos e deles com a performance empresarial (Slater e
Narver, 1995; Baker e Sinkula, 1999a).

Neste sentido, 0 modelo formulado, testado e discutido na presente pesquisa, ao
mesmo tempo que replicou as relaces propostas em estudos anteriores (Sinkula, Baker
e Noordwier, 1997; Baker e Sinkula, 1999a) entre a orientagdo para mercado, orientagdo
para aprendizagem e performance empresarial, também avancou na fronteira dste
conhecimento pela inclusdo dos subconstrutos do processo de aprendizagem

organizacional no modelo teorico.

! A lista de prioridades de pesquisado MSI foi obtida de http://www.msi.org/msi/research_priorities.
2 A revisgo da literatura realizada pelo autor foi encerrada em setembro de 2001.



Considera-se, desta forma, que os resultados agui expostos representam uma

importante, adequada e oportuna contribui¢cdo académica e gerencial.

1.3 Seecdo do Campo de Estudo

Para a redlizagdo desta pesquisa, com 0 objetivo de minimizar o efeito de
varidveis ambientais intervenientes, tais como turbuléncia de mercado, intensidade
competitiva, taxa de crescimento de mercado e turbuléncia tecnoldgica (Jaworski e
Kohli, 1993; Slater e Narver, 1994a; Moorman e Miner, 1997; Han, Kim e Srivastava,
1998; Li e Caantone, 1998; Baker e Sinkula, 1999a), tomou-se como campo de estudo
uma Unica industria do ambiente econémico nacional. A selecionada foi a industria
Eletroeletr bnica.

O principa critério considerado para a escolha da indistria investigada na
pesquisa foi 0 grau de competitividade por ela apresentado. Este critério partiu do
pressuposto, expresso na literatura de Marketing, de que ambientes competitivos
estimulam nas organizagdes a busca por vantagens competitivas, especialmente através
da orientacdo para mercado e da orientaco para aprendizagem (Slater e Narver, 1994b
e 1995; Dickson, 1996; Baker e Sinkula, 1999a; Sadler-Smith, Spicer e Chaston, 2001).
Assim, para a efetivacdo da pesguisa, procurouse garantir a existéncia de niveis
suficientes de orientagdo para mercado e orientacéo para aprendizagem pela adocéo de

um setor considerado competitivo.

Neste sentido, vale destacar que a indUstria escolhida apresenta elevado grau de
competitividade (Slongo, 1994; Trez, 2000), envolvendo setores dinamicos da
economia, com destaque para a informatica e as telecomunicagdes. Atuamente, a
industria Eletro-Eletronica tem uma participacdo nas exportacdes brasileiras de produtos
industrializados em torno de 11%, emprega 140 mil pessoas e tem um faturamento
anual de cerca de 23 bilhdes de dolares, o que representa 4% do Produto Interno Bruto
(PIB) nacional, com previsdo de chegar a 10% de participacdo em um futuro préximo
(ABINEE, 2001).

Por outro lado, foi utilizado ainda como critério de selecdo a relevancia da
indastria no contexto da economia brasileira, visando a potencializacdo das

contribui¢des gerenciais advindas dos resultados préticos da pesguisa.



A esse respeito, Stein (2000, p. 70) afirma que “a caracteristica principal da
industria €eletroeletréncia € ser fonte de inovagdes para as demais indUstria,
congtituindo-se em setor difusor do progresso técnico, exercendo papel fundamental no

desenvolvimento econdmico”.

Por fim, salienta-se que a disposicdo da Associacdo Brasileira da Industria
Elétrica e Eletronica (ABINEE) em colaborar com a pesquisa, através do fornecimento
do seu cadastro de empresas associadas, também contribuiu para a selecdo da industria
eletroeletronica como campo de estudo. Devem ser destacados o reconhecimento e a
representatividade desta associacdo patronal em ambito nacional, além da qualidade das

informacOes relativas as empresas do setor incluidas em seu cadastro de associadas.
1.4 Objetivos

Diante do questionamento formulado no problema de pesquisa, foram definidos
0s seguintes objetivos geral e especificos para a presente tese:

1.4.1 Objetivo Geral

= Avdiar a relacdo entre orientagdo para mercado e a performance
empresarial, sob a influéncia da orientagdo para aprendizagem e dos

subprocessos ligados a aprendizagem de ciclo duplo.

1.4.2 Objetivos Especificos

= Avdiar a influéncia que a orientacdo para aprendizagem exerce sobre 0s

subprocessos ligados a aprendizagem de ciclo duplo;

= Avdiar a influéncia que a intensidade dos subprocessos ligados a
aprendizagem de ciclo duplo exerce sobre 0 grau de orientagdo para mercado

evice-versy;

= Avdiar ainfluéncia que a orientagdo para aprendizagem exerce sobre o0 grau
de orientacéo para mercado, bem como na relagéo desta com a performance

empresarial.

15 Organizacgdo do Trabalho

Esta tese tem 0 seu contetido organizado em seis capitulos. O teor de cada capitulo
€ descrito a seguir.



O Capitulo 1 - Introducdo -, presente capitulo, apresentou a definicdo do
problema de pesquisa, uma discussdo sobre a importancia do estudo, a justificativa para
a escolha do setor eletroeletrbnico como campo de estudo, além dos objetivos gera e

especificos do trabal ho.

O Capitulo 2 - Fundamentacdo Tedrica - aprofunda as bases tedricas envolvidas
na questdo de pesquisa, quais sgjam, 0 construto de aprendizagem no ambito das
organizacOes e o0 construto de orientacdo para mercado, além da relacdo de ambos com
o construto da performance empresarial, detalhando os estudos empiricos descritos na

literatura a respeito desta relagéo.

O Capitulo 3 - O Modelo Tedrico - descreve o desenvolvimento do modelo
tedrico tomado como base para a efetivacao deste estudo, bem como fundamenta as suas

correspondentes hipoteses de pesguisa.

O Capitulo 4 - Método - expbe os procedimentos metodol 6gicos adotados para a
consecucdo dos objetivos da pesquisa, incluindo a identificacdo da populacéo e
definicdo da amostra, a elaboragdo e a validagcdo do instrumento de coleta e a
operacionalizacdo das variaveis de orientacdo para mercado, de orientacdo para
aprendizagem, de interpretacdo compartilhada e de memoria organizacional, de
performance empresarial e de caracterizacdo da amostra. Também € descrito o processo
de coleta e processamento dos dados, além dos procedimentos metodol 6gicos utilizados

para a andlise dos dados, em especial atécnica de modelagem de equacdes estruturais.

O Capitulo 5 - Resultados - envolve a andlise descritiva da amostra, a anélise
univariada e a validacdo individual dos construtos pesquisados, culminando com a

apresentacdo dos resultados relativos a validacgo do model o integrado.

O Capitulo 6 - Conclusdo - discute, do ponto de vista homolgico, os resultados

encontrados, as implicagdes académicas e gerenciais, bem como discorre a respeito dos

possiveis estudos futuros e das limitacdes vivenciadas na efetivacéo da tese.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo apresenta a base conceitua que fundamenta o trabalho,

desenvolvendo os seguintes temas:

= O construto® de aprendizagem no ambito das organizagBes, através da
discussdo sobre as duas correntes tedricas que abordam o tema, quais sejam a
Aprendizagem Organizacional* e a Organizacdo de Aprendizagen®, aém da
apresentacdo das dimensdes do processo de aprendizagem organizacional,

bem como dos tipos de aprendizagem no ambito das organizacoes.

= O construto de orientacdo para mercado, relacionando as quatro principais
linhas de pesguisa (Day; Deshpandé, Farley e Webster; Narver e Slater; e
Kohli e Jaworski) e suas respectivas escalas para a mensuragdo deste

construto.

= A relagdo entre orientagdo para mercado, aprendizagem organizaciona e
performance empresarial, abordando os diversos estudos ja desenvolvidos

gue envolveram esses trés construtos.

3 Construtos sao aqui entendidos cono "abstracdes de fenémenos que se pretende observar, servindo de
elo de ligacdo entre ateoria de base, praticamente impossivel de medir diretamente, e as defini¢des
operacionais, mensuraveis através de enunciados, indicadores ou varidveis' (Hoppen et a., 1997).

* Livre traducao do autor para o termo em inglésOrganizational Learning.

® Livre traducao do autor para o termo em inglésLearning Organization.



2.1 O Construto de Aprendizagem no Ambito das Or ganizacdes

Nas Ultimas duas décadas, tem havido um crescente interesse pelo processo de
aprendizagem no contexto organizacional, alimentado pela crenca de que aprendizagem
e inovacao S8 essenciais para a sobrevivéncia em ambientes competitivos e dinamicos
(Lipshitz, Popper e Oz, 1996). O resultado deste interesse é uma ampla literatura sobre
as diversas dimensdes de Aprendizagem Organizacional e de Organizagdo de
Aprendizagem (Argyris e Schon, 1978; Shrivastava, 1983; Fiol e Lyles, 1985; De Geus,
1988; Levitt e March, 1988; Stata, 1989; Senge, 1990; Huber, 1991; Schein, 1993;
Garvin, 1993; Kolb, 1997; Nonaka, 1997).

Contudo, apesar da crescente popularidade do tema de aprendizagem no ambito
da organizacdo, os autores da &rea apresentam pouco consenso em termos da sua
definicdo, operacionalizacdo e metodologia (Huber, 1991; Garvin, 1993; Lipshitz,
Popper e Oz, 1996; Popper e Lipshitz, 2000). Esta falta de convergéncia, em parte,
ocorre porque diferentes pesguisadores tém aplicado o conceito ou a terminologia de
aprendizagem na organizacéo para diferentes dominios (Crossan, Lane e White, 1999).
A maior parte da literatura sobre aprendizagem no contexto da organizacéo € bastante

fragmentada e trata o tema em diferentes niveis de abstracdo (Popper e Lipshitz, 2000).

Para Slater e Narver (1999), uma definicdo consensual ainda néo foi alcancada
porque a aprendizagem organizacional € um construto complexo e multidimensional,
estabelecido em diferentes nivels cognitivos e, potencialmente, envolvendo mdltiplos

subprocessos.

Garvin (1993, p.20) afirma que "uma definicdo clara de aprendizagem
[organizacional] provou ser elusiva ao longo dos anos’, sugerindo que "ainda existe
uma consideravel divergéncia' em relagdo a este conceito, apesar do esforgo de alguns
autores para esclarecer a distingdo entre os dois construtos principais do tema -
Aprendizagem Organizaciona e Organizagdo de Aprendizagem, dentro de um
posicionamento tedrico (Marquardt, 1996; Lipshitz, Popper e Oz, 1996; Tsang, 1997;
Easterby-Smith, 1997; Easterby-Smith, Snell e Gherardi, 1998; Easterby-Smith e
Araujo, 2000; Popper e Lipshitz, 2000).

Segundo Tsang (1997, p.75), o numero de definicdes se aproxima do proprio
nimero de pesquisadores da &rea, uma vez que 0s mesmos "ndo tém qualquer hesitacdo
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em criar suas proprias definicdes”. O Quadro 1 e o Quadro 2 ilustram esta proliferacéo
de defini¢des, relacionando algumas das definicdes elaboradas pelos principais autores
da area, respectivamente, para Aprendizagem Organizacional e Organizacdo de
Aprendizagem.

Quadro 1 - Definicbes de Aprendizagem Organizacional

AUTORES DEFINICAO

Argyris (1977) Aprendizagem organizacional € o processo de detectar e corrigir erros.

Fiol e Lyles Aprendizagem Organizacional é o processo de aperfeicoar as acdes através
(1985) de melhor conhecimento e entendimento.

Levitt e March Aprendizagem Organizacional é a transformacéo de inferéncias da histéria
(1988) em rotinas que guiam o comportamento [da organiza¢ao].

Stata (1989) Aprendizagem Organizacional é o principal processo através do qual a
inovagao ocorre.

Huber (1991) Aprendizagem Organizacional significa processamento de informagdes para
aumentar a abrangéncia do comportamento potencial.

Kim (1993) Aprendizagem Organizacional é definida como o incremento da capacidade
da organizacéo de tomar a acdo efetiva.

Probst e Buchel | Aprendizagem Organizacional é o processo pelo qual o conhecimento e 0s
(1997) valores basicos de uma organizacdo mudam, buscando o aprimoramento da
habilidade de solucéo de problemas e da capacidade de acao.

Embora o fendmeno em questdo sgja o mesmo (aprendizagem no contexto da
organizacao), em termos conceituais, percebem se énfases distintas entre os conjuntos
de definicdes. O construto de Aprendizagem Organizacional (Quadro 1) trata das
dimensdes especificas do processo de aprendizagem, enquanto que o de Organizacdo
de Aprendizagem (Quadro 2) diz respeito as dimensdes ou caracteristicas da

organizacao como entidade que busca ou realiza este processo de aprendizagem.

Marquardt (1996, p. 19) procura explicitar a distingdo entre 0s construtos,
afirmando que a "aprendizagem organizaciona em s € somente uma dimensdo ou
elemento de uma organizagdo de aprendizagem". Em outras palavras, a Aprendizagem
Organizacional, tomada como um processo, € considerada por Marquardt (1996) como
uma dimensdo necess&ria, porém ndo suficiente, do construto mais amplo de
Organizagdo de Aprendizagem.
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Quadro 2 - Defini¢es de Organizagdo de Aprendizagem

AUTORES DEFINIGAO

Senge (1990) Lugar onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar
os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados
padrdes de raciocinio, onde a aspiracéo coletiva é liberada e onde as
pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo.

Swieringa e Trata-se de uma organizagéo edificada em torno de processos cooperativos,
Wierdsma no qual as pessoas aprendem mediante a cooperacao e cooperam para
(1992) aprender coletivamente.

Garvin (1993) Organizagdes capacitadas em criar, adquirir e transferir conhecimentos e em
modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e

insights.
Marquardt Organizagfes de Aprendizagem sédo empresas que estdo continuamente se
(1996) autotransformando utilizando tecnologia, empreendodorismo e expandindo o
aprendizado para melhor se adaptarem e terem sucesso em um ambiente
mutével.

Morgan (1996) Organizaces sao sistemas de processamento de informagdes capazes de
aprender a aprender.

Starkey (1997) | A 'organizacdo que aprende' € uma metafora, cujas raizes estao na visdo e
na busca de uma estratégia para promover o autodesenvolvimento individual
dentro de uma organizacdo em continua autotransformacao.

Nonaka (1997) | Na empresa criadora de conhecimento, inventar novos conhecimentos néo é
uma atividade especializada [...]. E uma forma de comportamento, na
verdade um modo de vida, no qual cada individuo é um operario do
conhecimento.

Mais especificamente, Marquardt (1996, p. 19) postula que na discusséo sobre a
organizacdo de aprendizagem o foco esta no "o que’, ou sga, na descricdo "dos
sistemas, principios e caracteristicas das organizacfes que aprendem e produzem como
uma entidade coletiva'. Por outro lado, a Aprendizagem Organizacional se refere a
"como" a aprendizagem ocorre na organizagdo, isto é, "formas e processos de

construcao e utilizagdo do conhecimento”.

Lipshitz, Popper e Oz (1996, p. 292), apesar de atestarem que a relagdo entre 0s
conceitos ndo é muito clara, parecem concordar com Marquardt (1996), pois afirmam
gue "uma organizacao de aprendizagem é uma organizagdo que institui mecanismos de

aprendizagem [organizacional] e os opera regularmente”. Dito de outra forma, uma




organizacdo (de aprendizagem) da énfase ao processo de aprendizagem

(organizacional).

Para Easterby-Smith e Araujo (2000), a literatura de Aprendizagem
Organizacional tem se concentrado na andlise dos processos envolvidos na
aprendizagem individual e coletiva dentro das organizacdes, enquanto gue a literatura
de Organizacdo de Aprendizagem tem uma orientacdo para 0 uso de ferramentas de
diagnostico e avaliacdo de variavels que possam agjudar a identificar, promover e avaliar

a qualidade do processo de aprendizagem das organizagoes.

Tsang (1997, p.74) também argumenta que, mesmo em se tratando de conceitos
muito proximos, é smples o delineamento de sua relagdo, qual sgja, "uma organizacéo
de aprendizagem é aguela eficiente em aprendizagem organizaciona”. Afirma, mais
especificamente, gque "a aprendizagem organizacional € um conceito usado para
descrever certos tipos de atividades que tomam lugar em uma organizacéo enquanto que

a organizacao de aprendizagem se refere a um tipo particular de organizacéo”.

Slater e Narver (1995), coerentes com esta linha, véem a Aprendizagem
Organizacional como um processo de desenvolvimento de conhecimento com potencial
de influenciar 0 comportamento de uma organizacéo (especiamente em relacéo a sua
performance), sendo apresentado como componente da organizacdo de aprendizagem.
Asvariaveis que influenciam o processo de aprendizagem organizacional, como clima e
cultura, sdo pertinentes a Organizacdo de Aprendizagem. O processo de aprendizagem,
propriamente dito, apesar de estar inserido nesta Organizacdo de Aprendizagem e
sofrendo influéncia de suas variaveis, contém as suas dimensdes proprias ou

componentes particulares.

Quanto a natureza dos dois construtos, destacam-se também as consideracdes de
Tsang (1997), corroboradas por Easterby-Smith e Araujo (2000), quanto ao foco de
pesquisa dominante em cada uma das linhas tedricas - Aprendizagem Organizaciona e
Organizacdo de Aprendizagem. Para estes autores, a linha de Organizacdo de
Aprendizagem tem uma énfase prescritiva em seus trabal hos, focando os profissionais®
e demonstrando preocupacdo com a questdo de "como a organizacdo deveria aprender”.

Os estudos sobre a Aprendizagem Organizacional, ao contrario, sdo académicos e

® Livre tradugéo do autor para o termos em ingléspractitioners.
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apresentam uma énfase descritiva, com maior rigor cientifico, tendo como foco a

guestdo de "como as empresas efetivamente aprendem”. O Quadro 3 apresenta uma

sintese das diferencas postuladas por Tsang (1997).

Quadro 3 - Dicotomia entre Aprendizagem Organizacional e

Organizacao de Aprendizagem

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

ORGANIZAGAO DE APRENDIZAGEM

Questdo Chave

Como as organiza¢des aprendem?

Como as organizacfes deveriam
aprender?

Publico-Alvo

Académicos

Profissionais

Objetivo

Construcéo de Teoria

Incremento da performance
organizacional

Fonte de Informagéo

Coleta de dados sistematica

Experiéncia de consultoria

Metodologia

Métodos rigorosos de pesquisa

Estudos de caso (inconsistentes) e
pesquisa-acao

Generalizagao

Coerente com os fatores
limitadores de generalizacéo dos
resultados da pesquisa

Tendéncia de extrapolar a
generalizacao da teoria para todas
as organizagoes

Produto da
Aprendizagem

Mudanca potencial de
comportamento

Mudanca efetiva de
comportamento

Relacédo entre
Aprendizagem e
Performance

Pode ser positiva ou negativa

Tomada como sendo positiva

Fonte: Tsang (1997).

Sintetizando esta postura, Argyris e Schon (1996) oferecem a seguinte distingdo

entre os dois construtos’:

"One branch of the
oriented,

literature -
value-committed,

prescriptive, practice-
sometimes messianic, and

largely uncritical - treats the phrase, learning organization
as catchword for whatever it is front-running Japonese, or
other, organizations are doing and whatever the rest of the
world needs to do to catch up with them. The second
branch, also probably stimulated by the ideas in good
currency triggered by the wave of the new global
competition, treats organizational learning as a research

" O trecho extraido de Argyris e Schon (1996) foi mantido na linguainglesa para garantir a fidedignidade

dainformagéo apresentada.
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topic for scholars, mainly in schools of management and
business. The second branch tends to be distant from
practive, skeptical of first-branch claims, nonprescriptive,
and neutral with respect to its definition of learning - that
is, open to the view that learning may be good or bad,
linked or not linked, to effective action or desirable
outcomes." (p.xix)

Desta forma, respeitando a sua maior orientacdo cientifica, a corrente tedrica
tomada como base pelo presente trabalho foi a da Aprendizagem Organizacional, tendo
sido extraidas desta corrente as dimensdes da aprendizagem no ambito organizacional

consideradas relevantes para o presente estudo.

Foram consideradas as dimensdes que Easterby-Smith (1997)® postulou como
contribuicbes das disciplinas de Ciéncia da Administracdo e de Estratégia para o
conceito de Aprendizagem Organizacional, quais sejam, 0 processo de aprendizagem
organizacional, centrado na aquisicdo e processamento de informagdes, e os tipos de
aprendizagem progressivamente mais desegjados, dada a necessidade de obter vantagem

competitiva.

Estas duas dimensdes, cujo entendimento é considerado fundamental para a
operacionalizacdo do construto da Aprendizagem Organizacional (Hult, 1998), sdo

descritas a seguir.

2.1.1 O Processo de Aprendizagem Organizacional®

Huber (1996, p.822) postula gque “uma organizacdo aprende quando, através do
seu processamento de informagdes, ela aumenta a probabilidade de que suas agOes
futuras promovam um acréscimo de performance’. Com este intuito, o processo de
geracdo de conhecimento na organizagdo envolve a aquisicdo, a distribuicdo e a

interpretacdo da informagdo, normalmente de forma interpessoal e social (Huber, 1991),

8 Easterby-Smith (1997), afastando-se da dicotomia entre Aprendizagem Organizacional e Organizacio
de Aprendizagem, buscou mapear as diferentes aplicagfes do conceito de aprendizagem, apresentando
uma relacdo de seis disciplinas onde o conceito foi utilizado com distintas conotagfes ontoldgicas, quais
sejam: Psicologia e Desenvolvimento Organizacional (ontologia: desenvolvimento humano), Ciéncia da
Administracdo (ontologia: processamento de informagBes), Sociologia e Teoria Organizaciona
(ontologia: estruturas sociais), Estratégia (ontologia: competitividade), Gestdo da Producdo (ontologia:
eficiéncia) e Antropologia Cultural (ontologia: sistemas de significados).

° Este item apresenta trechos integralmente extraidos de Perin e Silveira (1999).
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aimentando e utilizando uma assim chamada memodria organizacional (Walsh e
Ungson, 1991).

A aquisicdo da informagdo, ponto de partida do processo de aprendizagem
organizacional, pode se originar de experiéncias diretas, experiéncias de outros ou
mesmo da propria memoria organizaciona (Garvin, 1993). Este subprocesso faz uso de
instrumentos mais especificos como as pesguisas de mercado, atividades de inteligéncia
competitiva e pesquisas de satisfagdo de clientes e também de préticas mais amplas
como joint ventures e aliangas estratégicas (Moorman, 1995). Os meios utilizados paraa
aquisicdo determinam uma geracdo de informacbes mais focadas em experiéncias
internas (exploitation) ou em experiéncias externas da organizacéo (exploration) (Slater
e Narver, 1995).

Huber (1996) sintetiza o conjunto de meios de aquisicdo de informagoes,
afirmando que a organizacdo aprende através das suas proprias experiéncias, através da
inspecdo e interacdo com o0 seu ambiente e, finalmente, pela compra propriamente dita
dainformagdo, seja pela formagdo de uma alianga com outra organizacdo gque detenha o

conhecimento, sgja pela contratacdo de pessoal com dominio da informagéo desejada.

Ja George Day (1994a e 1994b) apresenta cinco atitudes que podem favorecer o
desempenho da atividade de aquisicdo de informacdes externas'® em uma organizacéo,

potencializando o subsequiente uso da informag&o. S&o elas:

= A busca de informagbes com uma visdo periférica, 0 que permite a
identificacdo de oportunidades que estejam fora do modelo menta
normalmente utilizado pelos executivos para analisar o mercado. A néo
adocdo desta postura pode gerar a falsa impressdo de dominio sobre o
conjunto de informagbes disponiveis, uma vez que as informagdes
provenientes das fontes corriqueiras e familiares tendem a corroborar o
model o j& previamente elaborado e utilizado.

= A redizacdo de pesquisa de mercado com o intuito de antecipar mudancas e
incrementar a qualidade da tomada de decisdo. Este intuito contrasta com a
freglente intencdo de realizar pesquisas de mercado para confirmar decisoes

ou simplesmente satisfazer curiosidades.

19 Denominada pel o autor de open-minded inquiry.
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= A captagdo de informagdo a partir do contato direto com os clientes,

freglientemente, a equipe de vendas e atendimento.

*= Procedimentos de benchmark que extrapolem o limite do Obvio, isto é,
envolver também as atividades competitivas ndo usuais, aém dos
concorrentes tradicionais ou do maior rival. E provavel que uma organizacéo
possa aprender muito, em termos de atitudes, valores e processos
administrativos, através da andise de empresas de industrias diferentes, mas

gue compartilhem desafios semel hantes.

= A redizagdo continua de experiéncias e a conseqlente andise da sua
colaboragdo no incremento de performance. Boa parte das organizages néo
reconhece a fonte de informagOes que cada atividade realizada no dia-a-dia
constitui, muito menos promove experiéncias deliberadas com o intuito de

verificar avalidade de alternativas e utilizalas em decisdes futuras.

Contudo, para que se considere o subprocesso de aquisi¢do de informacdo como
parte de um processo de aprendizagem, é necessario que a informagéo adquirida pelas
diversas unidades da organizac&o traga consigo o reconhecimento de uso potencial desta
informacdo pelas unidades ou pela organizagdo como um todo. A simples coleta de
informagdes, portanto, ndo significa necessariamente o cumprimento de uma etapa da
aprendizagem (Huber, 1991).

A partir da aquisicdo da informacdo, a distincdo entre a aprendizagem do
individuo e da organizacdo reside no fato de que a organizac&o necessita disseminar e
compartilhar a interpretacdo da informagdo adquirida (Slater e Narver, 1995). Maior
serd o aprendizado da organizacdo, portanto, na medida em gue a informagdo coletada
sgja distribuida pelas suas diversas unidades e por elas sga reconhecida como de uso
potencial, municiando a geracdo de novas informacdes e seu entendimento (Huber,
1996).

Especificamente, o subprocesso de distribuicdo da informacéo se refere ao grau
com que a informagdo é distribuida, ou compartilhada, entre os membros da
organizacéo. O valor dainformacdo aumenta quando ela é vista por agueles que podem
uskla ou por ela sdo afetados. Esta situagdo promove o questioramento a respeito da

informagdo e a consequiente geracéo de novas informagoes.
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A distribuicdo de informacdes, vertical ou horizontalmente na organizacdo, pode
ser redizada de maneira formal, através de politicas, normas, treinamentos,
memorandos, etc., ou de modo informal, através das relaces interpessoais (Moorman,
1995). Contudo, uma das formas que se considera mais adequadas e propicias para a
disseminacéo da informacéo € a utilizagdo de equipes de trabalho multifuncionais, as
guais fomentam as discussdes e a troca de informacbes com base em competéncias
funcionais distintas, aumentando assim a qualidade da informacdo compartilhada
(Garvin, 1993).

Nesta linha, Slater e Narver (1995) afirmam que a habilidade das organizactes de
tomar decisdes répidas e executé las com eficiéncia aumenta consideravel mente quando
as organizagOes removem as barreiras funcionais que impedem o fluxo de informagtes

entre os seus diversos departamentos.

Mas, para que a aprendizagem ocorra ha organizacdo, € preciso que a informacao
disseminada sgja interpretada por aqueles agentes da organizacéo que de alguma forma
venham a ser afetados pela informag&o. Além disto, antes que a organizacdo possa agir
com base na informagdo, € necessario que a interpretacdo da informacdo sga
amplamente compartilhada pel os agentes da organizagdo (Day, 1994b; Sinkula, Baker e
Noordewier, 1997). Mais do que acancar 0 consenso, a interpretacdo compartilhada da
informagao forca estes agentes a revisarem os seus modelos mentais*! frente a distintas
interpretacfes (Day, 1994a), sendo necessaria e salutar, neste caso, a administragdo de
conflitos (Slater e Narver, 1995).

Para Huber (1991), é bastante razoavel afirmar que a aprendizagem € maior na
medida em gque mais interpretacdes sejam desenvolvidas e que um maior nimero de
departamentos ou unidades da organizagdo compreendam a natureza das interpretagoes
oferecidas por outros departamentos ou unidades. Isto porque, para o autor, O
desenvolvimento e compartilhamento de interpretactes eleva o nimero de aternativas

de comportamento potencial da organizacdo, base da sua definicdo de aprendizagem.

1 Senge (1990, p.17) define modelos mentais como sendo “idéias profundamente arraigadas,
generalizagbes ou mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar 0 mundo e nossas atitudes” .
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O processo de aprendizagem organizacional, no entanto, ndo tera sentido sem a
geracdo e a Uutilizacdo da memodria organizacional (Day, 1994a; Huber, 1996). A
memaria organizacional € definida por Stein (1995, p. 22) como sendo “0 meio pelo
gual o conhecimento do passado € trazido a tona para oferecer suporte a atividades do
presente, promovendo com isso maior ou menor nivel de efetividade organizacional”.
Este mesmo autor classifica a memdria organizacional em termos do nivel de abstracéo
(concreto ou abstrato) e da sua orientacdo normativa (prescritiva ou descritiva),
formando quatro dimensbes possiveis para definir os meios de expressdo do
conhecimento organizacional. Assim, o conhecimento organizaciona pode ser abstrato-
prescritivo (retratado em politicas, valores, ética e estratégias), abstrato-descritivo (ou
conhecimento tecno-cientifico), concreto-prescritivo (manifesto em regras, normas,
procedimentos e rotinas) e concreto-descritivo (expresso por eventos, pessoas e

registros).

Se uma organizacdo deseja aprender, entdo a distribuicdo e a acuracia da sua
memoria, bem como a forma e as restricbes com que ela é tratada, devem ser
consideradas como caracteristicas cruciais da organizacdo (Weick, 1979 apud Walsh e
Ungson, 1991). Conforme Day (1994b, p. 44), “organizacOes sem mecanismos préticos
para lembrar em gue e porgue tém trabalhado terdo sempre que repetir as suas fahas e
redescobrir as suas formulas de sucesso”. Huber (1991), em consonancia com Day
(1994a), defende a posicdo de que a ocorréncia, a extensdo e a profundidade dos
processos basicos da aprendizagem (aguisicdo, distribuicdo e interpretacdo da
informagao), bem como do processo de tomada de decisdo na organizagdo, dependem

da memoaria organizacional e ab mesmo tempo a alimentam.

Note-se, contudo, que a definicéo oferecida por Probst e Buchel (1997)*?, paraa
aprendizagem organizacional, envolve ainda um conceito mais especifico, qual sga, a
capacidade de agdo. Referida por Slater e Narver (1995) como mudanca de
comportamento, a capacidade de acdo € expressa pela aplicacdo do aprendizado ou o

uso do conhecimento gerado.

12 » Aprendizagem organizacional é o processo pelo qual o conhecimento e os valores bésicos de uma
organizagdo mudam, buscando o aprimoramento da habilidade de solucdo de problemas e da
capacidade de a¢cdo" (Probst e Buchel, 1997, p. 15).
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Sobre a mudancga de comportamento promovida pelo conhecimento gerado, existe
uma certa discrepancia de opinides no que diz respeito a necessidade desta mudanca ser
observavel (Garvin, 1993) ou ndo (Huber, 1991; Menon e Varadargjan, 1992; Slater e
Narver, 1995).

Huber (1991) afirma que a mudanca a partir do aprendizado pode ndo ser um
comportamerto Vvisivel, podendo resultar apenas no dominio de novos conhecimentos
ou novos insights Menon e Varadargjan (1992), nesta mesma linha, afirmam que o uso
do conhecimento ocorre de trés formas: diretamente na resolucéao de problemas (action-
oriented use), para influenciar ou auxiliar na perspectiva gerencial de problemas
(knowledge-enhancing use) e para aumentar a satisfagdo ou diminuir a dissonancia em

uma decisao (affective use).

O consenso sobre este conceito reside na consideracdo de que a mudanca de
comportamento, visivel ou ndo, é necessaria para a efetivacdo do processo de
aprendizagem (Garvin, 1993).

A capacidade de aprender, no entanto, varia de uma organizagdo para outra
(Morgan, 1996). O processo de aprendizagem envolve a ateracdo simultanea de
diversas dimensdes do conhecimento organizacional, com a possibilidade de variagéo
na profundidade e no contelido das alteracOes (Probst e Buchel, 1997). Desta forma, a
aprendizagem organizaciona pode ser classificada em diferentes categorias, referidas na
literatura como tipos de aprendizagem organizaciona (Argyris e Schon, 1978). Estes

tipos sdo discutidos no item a seguir.

2.1.2 Tiposde Aprendizagem Organizacional

Apesar da auséncia de consenso também sobre os tipos ou niveis basicos de
aprendizagem, existe certa convergéncia na literatura (vide Quadro 4), ou a0 menos
fregiiéncia de mencdo, aos tipos de aprendizagem organizacional definidos por Argyris
e Schon (1978), quais sejam: ciclo simples, ciclo duplo®® e deutero'®. A Figura 1

sintetiza os tipos de aprendizagem, bem como a sua inter-relacéo.

13 Livre traducao do autor, respectivamente, para os termos em ingléssingle-loop e doble-loop.
14 Este tipo de aprendizagem é também referido por Argyris e Schon (1978) comotriple-loop (ciclo
triplo).
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Para Argyris e Schon (1978), a aprendizagem de ciclo simples se refere a
eficiéncia ou a melhor forma de atingir os objetivos existentes e de como melhor manter
0 desempenho da organizacdo considerando as normas existentes. Isto €, a
aprendizagem de ciclo simples consiste da simples adaptacdo de comportamento,

respeitando 0s principios vigentes na organi zacao.

Quadro 4 - Referéncias aos Tipos de Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem de
Ciclo Simples

Aprendizagem de
Ciclo Duplo

Aprendizagem
Deutero

Argyris and Schon
(1978)

Single-loop learning

Double-loop learning

Deutero-learning

Bateson (1981)

Type | learning

Type Il learning

Deutero-learning

Hedberg (1981)%

Adjustment learning

Turnover learning

Turnaround learning

Shrivastava (1983)

Adaptation

Assumption sharing

Development of
knowledge base

Fiol and Lyles (1985)

Lower-level learning

Higher-level learning

Pautzke (1989)*

Raising efficiency

Learning from
experience

Change in
knowledge
structures

Senge (1990)

Adaptative learning

Generative learning

Garratt (1990)

Operational learning

Policy learning circle

Integrated learning

circle circle
Klixnecki et al. (1991)* Improvement Change learning Learning to learn
learning

Sattelberger (1991)

Organizational
change

Organizational
development

Organizational
transformation

Staehle (1991)

Assimilation

Accommodation

Equilibration

Pawlowsky (1992)%

Idiosyncratic

Adaptation to

Learning to solve

adaptation environment problems
Morgan (1996) Single-loop Double-loop Holographic learning
Probst e Buchel (1997) Adaptative Reconstrutive Process

Fonte: adaptado de Probst e Buchel (1997)
Notas: as referéncias natabelaindicadas com # sfo apudsde Probst e Buchel (1997). Os termos

utilizados para definir os tipos de aprendizagem foram mantidos nalinguainglesa para garantir a
fidedignidade dainformac&o apresentada.

A aprendizagem de ciclo simples € chamada por Probg e Buchel (1997) de
adaptativa porque é através dela que a empresa se adapta ao seu ambiente. Segundo os
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autores, os membros da organizacdo sdo capazes de identificar problemas em seu
ambiente, desenvolver estratégias paralidar com eles e implementar estas estratégias. O
pressuposto da aprendizagem adaptativa, contudo, é o de que a organizacdo reage aos
eventos do ambiente através da correcdo dos erros das teorias em uso, mantendo-as
alinhadas as normas existentes. "Isto significa que a organizacdo se ajusta aos fatores
ambientais, mas as normas e valores existentes ndo sao questionados’ (Probst e Buchel,
1997, p. 33).

Nesta linha, Morgan (1996, p. 93) argumenta que “muitas organizacgdes tornaram
se proficientes na aprendizagem de circuito unico [ciclo simples], desenvolvendo a
habilidade de perscrutar 0 ambiente, de colocar objetivos e de monitorar 0 desempenho
geral do sistema em relagéo a esses objetivos’. Slater e Narver (1995) destacam que a
postura destas organizagbes € normamente sequencia e incremental, com foco
direcionado as oportunidades de mercado essencialmente ligadas ao escopo tradicional
das suas atividades. Neste caso, 0s resultados acangados sGo em geral avancos

incrementais (Argyris e Shon, 1978).

Figura 1 — Aprendizagem de Ciclo Simples, Duplo e Deutero

PROCESSO DE
GERACAO DE MODELOS

MODELOS MENTAIS RESULTADOS

MENTAIS

Aprendizagem de
Ciclo Simples:
ajuste da acao

para atingir o
resultado desejado

Aprendizagem de
Ciclo Duplo:
Transformagéo dos
modelos mentais
para a geracéo de
novos significados
e acoes

Aprendizagem
Deutero:
entendimento e
criacao de novos
processos de
geracao de
modelos mentais

Fonte: adaptado de Snell e Chak (1998) e Probst e Buchel (1997).



No processo de aprendizagem organizacional, considerado o escopo da
aprendizagem de ciclo simples, a énfase € dada no subprocesso de geracdo de
informacdes e de distribuicéo das informagdes. De acordo com Eskildsen, Dahlgaard e
Norgaard (1999), no ciclo simples, as decisdes sdo fundadas apenas na observagdo, com
reduzida reflexdo. A esse respeito, Senge (1990) afirma que muitas das boas idéias
geradas nas organizagfes ndo sdo levadas adiante, uma vez que normamente estas
novas idéias entram em conflito com os modelos mentais estabelecidos. Isto denota
pouca intensidade ou disposi¢ao para a revisdo dos modelos mentais vigentes, atividade
caracteristica do subprocesso de interpretacédo compartilhada das informagdes (vide item
2.1.1).

Na verdade, este € o pressuposto envolvido no processo de aprendizagem de ciclo
duplo. Neste tipo de aprendizagem, antes da efetivacdo de uma agdo, os resultados
anteriores sdo corrigidos a partir de um exame dos principios de base do sistema. A
aprendizagem de ciclo duplo envolve a revisdo critica da teoria em uso, através do
guestionamento dos principios e regras vigentes, 0s quais sdo entdo adequadamente
alterados (Argyris e Schon, 1978). Para Bateson (1981), a aprendizagem de ciclo duplo
(por ele chamada de tipo 1l) altera a base de conhecimento e de competéncia da
organizacao através da andlise coletiva dos problemas, do desenvolvimento de novos
paradigmas e modelo mentais compartilhados, bem como da modificacdo das normas,

politicas e objetivos dominantes.

A aprendizagem de ciclo duplo, chamada por Probst e Buchel (1997, p.35) de
reconstrutiva, € por eles definida como sendo o "processo de questionar as normas e
valores da organizacdo, e construir um novo modelo referencial”. Nesta definicao,
questionar o modelo referencial existente significa reavaliar as suas hipéteses e,
supostamente, modificar as normas e valores nele presentes. Esta seria, ainda, a base
para o conceito de unlearning, ou segja, a atividade de descartar conhecimentos obsol etos
(Huber, 1991).

Senge (1990) vincula a aprendizagem de ciclo duplo a criagdo ou inovacdo e a de
ciclo smples a copia. A aprendizagem de ciclo duplo, segundo este autor,
diferentemente da aprendizagem de ciclo simples, requer novas maneiras de encarar o

mundo. Para Senge (1990), a aprendizagem de ciclo duplo ocorre essenciamente
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através da revisdo dos modelos mentais estabelecidos, 0 que permite a geracéo de

comportamentos e agdes inovadoras.

Para Morgan (1996), a aprendizagem de ciclo duplo se distingue do ciclo simples
porgque envolve o questionamento da pertinéncia das normas de funcionamento do
processo atual. Ha, portanto, uma clara énfase no subprocesso de interpretacdo
compartilhada da informagdo, cuja principal caracteristica € a de questionar as regras e

normas gerais que governam atividades e comportamentos especificos na organizacao.

Por fim, a aprendizagem deutero € definida por Probst e Buchel (1997) como a
habilidade de aprender a aprender, consistindo no ganho de insights sobre o processo de
aprendizagem. Dito de outra forma, a aprendizagem deutero significa entender a
aprendizagem de ciclo simples e de ciclo duplo, com o intuito de incrementalas. O
elemento central neste tipo de aprendizagem, entdo, € o incremento na habilidade de
aprender, ou segja, 0 tema da aprendizagem é a aprendizagem em si. Para Probst e
Buchel (1997), quando uma organizacéo “aprende a aprender” as suas relagoes internas
s80 vistas de forma mais clara, e isto potencializa a transformagdo da organizagdo. Se 0s
membros de uma organizacéo sao capazes de refletir e “aprender a aprender”, conflitos
provaveis podem ser antecipados, as suas consequéncias avaliadas e oportunidades de
correcdo interna podem ser aproveitadas. Neste sentido, este tipo de aprendizagem esta
associado aos fatores que permitem o entendimento e a consequente facilitagdo da
aprendizagem, ou sgja, a criacdo e o uso do conhecimento, aravés da compreensdo do
seu significado para a organizacdo (Probst e Buchel, 1997).

Bateson (1981) afirma que, neste nivel de aprendizagem, os membros da
organizacao procuram descobrir como eles e seus predecessores facilitaram ou inibiram
0 processo de grendizagem, objetivando a geracdo de novas estruturas e estratégias

para a aprendizagem.

Neste tipo de aprendizagem, as mudangas no modelo referencial sdo de grande
importancia. O sucesso da aprendizagem deutero e da restruturagéo de valores e normas
pode ser julgado pelo nivel de aceitagdo de mudanca dentro da organizac&o.
Evidentemente que, para que isto ocorra, 0s membros da organizacdo devem estar
providos das condigdes necessérias para a aprendizagem. Isto inclui oportunidade paraa
comunicacdo, interacdo e andlise e a criacdo de transparéncia, possibilitando a criacdo
de model os de referéncia compartilhados (Probst e Buchel, 1997).
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Argyris e Schon (1978) destacam, no entanto, que este tipo de aprendizagem
requer a revisdo da postura dos individuos no sentido de “aprender a aprender” novas
coisas. Hult (1998) reforca esta idéia ao afirmar que sd0 necesséarias novas habilidades
de aprendizagem, bem como um clima organizacional que favorega o desenvolvimento
destas habilidades, para que a organizacdo possa realizar a aprendizagem do tipo
deutero. A intensidade do referido clima para a aprendizagem deutero esta ligada ao que
Hult (1998) chama de grau de orientacdo para aprendizagem existente na organizagao.
A orientagdo para aprendizagem, portanto, define o grau de importéncia ou
reconhecimento dado pela organizacdo ao processo de aprendizagem organizacional
(Hult, 1998). Desta forma, a orientagdo para aprendizagem € considerada como uma
caracteristica que influencia cada um dos subprocessos da aprendizagem organizacional
(Dibella e Nevis, 1999).

A orientacdo para aprendizagem, em si, € tida como um conjunto de “valores e
préticas que refletem onde a aprendizagem ocorre e a natureza do que foi aprendido”
(Nevis, DiBella e Gould, 1995, p. 76). Para Baker e Sinkula (1999a, p. 413), a
orientacéo para aprendizagem € "o conjunto de valores que influencia o grau com que a
organizagdo esta satisfeita com as suas teorias em uso, modelos mentais e a logica
dominante”. Assim, empresas com alto grau de orientacdo para aprendizagem
estimulam nos seus funcionarios, ou mesmo exigem deles, o questionamento constante
das normas da organizagdo que orientam 0 seu processamento de informacfes de

mercado e as agles organizacionais.

Sinkula, Baker e Noordewier (1997) relacionam trés valores organizacionais
normalmente associados a predisposicdo da empresa em aprender: compromisso com a

aprendizagem®®, postura de mente aberta'® e visdo compartilhada®’.

Para estes autores, empresas que tém compromisso com a aprendizagem
valorizam a necessidade de entender as causas e os efeitos de suas acgles, permitindo-
Ihes a deteccéo e correcdo de erros na teoria em uso. A caracteristica de mente aberta

est4 associada a0 conceito de unlearning, através do qual a empresa proativamente

15 Livre tradug&o do autor para o termo em ingléscommitement to learning.
16 ivre traducéo do autor para o termo em inglésopen-mindeness.
7 Livre tradugo do autor para o termo em inglésshared vision.
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guestiona até mesmo as suas mais antigas rotinas, asser¢oes e crencas, descartando ou

substituindo o conhecimento ultrapassado.

A visdo compartilhada, por sua vez, difere do compromisso com a aprendizagem e
da postura de mente aberta, na medida em que influencia a diregdo da aprendizagem,
enquanto que os outros dois valores influenciam a intensidade da aprendizagem
(Sinkula, Baker e Noordewier, 1997). O compartilhamento dos propésitos e objetivos da
organizacao entre os seus membros propicia o foco para a aprendizagem, promovendo
esfor¢o, compromisso e propdsito entre 0os membros da organizagdo (Day, 1994a). A
auséncia de compromisso e entendimento em relacéo a direcdo que a organizagao esta
tomando compromete a motivagao para aprender (Sinkula, Baker e Noordewier, 1997).
Para Slater e Narver (1995, p.70), "uma forte visdo compartilhada permite que a

organizacao aprenda e se adapte’.

2.2 O Construto de Orientacdo para Mercado®®

A orientacdo para mercado tem sido um tema central na area de Marketing (Day,
1994b). As mudancas no ambierte competitivo e a necessidade de busca de diferenciais
sustentéveis pelas empresas alicercam um status prioritario ao Marketing e a orientacéo
para mercado na administragdo contemporanea. Alteragdes constantes nas necessidades
e expectativas dos consumidores levam as empresas a continuamente monitorar o
ambiente de negocio, disseminar uma cultura voltada ao cliente pela empresa e
responder a0 mercado da forma mais eficiente possivel. Para agir dessa maneira €
necessario pensar no consumidor no inicio do plangjamento das agdes, implementar o

conceito de Marketing e ser orientado para o mercado (Kohli e Jaworski, 1990).

Neste contexto, a orientacdo para mercado tem recebido substancial interesse
académico e de profissionais de Marketing na Ultima década (Becker e Homburg, 1999),
desenvolvendo-se rapidamente a producdo de trabalhos e a teoria sobre o tema (Narver,
Slater e Tietje, 1998), tendo recebido nos Ultimos anos o status de prioridade maxima

em termos de pesquisa pelo Marketing Science Institute (MS]).

Poucos temas na érea de Marketing assumiram destague semelhante ao atribuido a

orientacdo para mercado (Becker e Homburg, 1999). Houve uma disseminagéo de

18 Este item apresenta trechos integralmente extraidos de Sampaio, Perin e Damacena (2000) e Sampaio e
Perin (2001a).
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estudos sobre o tema, revelando o destagque conferido pela academia, principa mente em
relacdo a investigacdo do impacto da orientagdo para mercado sobre a performance das
empresas (Deshpandé, 1999) 1°. O conceito de orientagdo para mercado, desta forma,
tem desempenhado papel fundamental na discusséo sobre a importéncia de Marketing
por salientar a necessidade de maior interagcdo com o mercado como forma de obter
melhor desempenho competitivo (Levitt, 1960; Shapiro, 1988; Webster, 1988).

Ao longo da Ultima década, consolidouse uma teoria dos antecedentes e
consequéncias da orientacéo para mercado, desenvolveu-se medidas para o construto e
testouse 0 impacto da orientacdo para mercado sobre a performance empresarial.
Dentre os estudos que trataram deste tema, destacam se as linhas representadas por
Narver e Slater, Deshpandé, Farley e Webster; Day e Kohli e Jaworski. As propostas

apresentadas por estes autores s&o abordadas a seguir.

2.2.1 Orientagdo para Mercado segundo Narver e Slater

Para Narver e Slater (1990), a orientacdo para mercado compreende trés
componentes comportamentais, quais sejam, orientacdo para o cliente, orientagdo paraa
concorréncia e coordenacdo interfuncional. Nesta abordagem é feita uma distingdo entre
orientacdo para mercado e orientagdo para cliente, visto que a segunda € uma das
dimensbes da primeira. A Figura 2 representa a configuracéo tedrica de Narver e Slater

(1990) para o construto de orientagdo para mercado.

Para esses autores, a orientagdo para cliente compreende o conhecimento sobre o
mercado-alvo, o qual € suficiente para continuamente criar valor superior ao cliente.
Este conhecimento é gerado através de atividades que envolvem a aquisicdo e a

disseminacdo de informacdes sobre os compradores e 0s competidores.

O segundo componente deste conceito de orientagdo para mercado, a orientagdo
para a concorréncia, pressupde que uma empresa conhega as forcas e as fraquezas de
curto prazo de seus concorrentes atuais e potenciais, bem como suas capacidades ou

competéncias e estratégias de longo prazo.

190 resumo dos principais estudos empiricos que verificaram a relacéo entre a orientagéo para mercado e
performance é apresentado no ANEXO 01: Estudos Empiricos sobre a Orientagdo para Mercado.
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Por fim, a coordenacéo interfuncional compreende a utilizacdo integrada dos
recursos da empresa com o objetivo de criacdo de valor superior para os clientes-alvo
(Narver e Slater, 1990). De acordo com este conceito, é pouco provavel que uma
organizagdo efetivamente orientada para mercado apresente uma  estrutura
organizacional com éreas de atuacdo isolada ou com objetivos distintos, uma vez que

estes devem ser compartilhados por todos na organizagéo.

Aliados a estes componentes comportamentais, também sdo mencionados por
Narver e Slater (1990) o foco no longo prazo e a lucratividade. A idéa de foco no longo
prazo expressa a hecessidade de estabel ecimento de uma cultura organizacional que sgja
coerente com este tipo de estratégia. Na verdade, uma empresa que busca a
sobrevivéncia em um ambiente competitivo, no longo prazo, ndo pode prescindir de
uma perspectiva de longo prazo (Narver e Slater, 1990). No conceito abordado, o
aspecto de lucratividade (para empresas com fins lucrativos) ou sobrevivéncia (para

empresas sem fins lucrativos) € caracterizado como um objetivo do negdcio.

Figura 2 — Orientacdo para Mercado segundo Narver e Slater

Orientagdo para
o Cliente

Foco no Longo
Prazo e na

Lucratividade

Orientagéo para 0s
Concorrentes

Coordenacdo
Interfuncional

Mercado-Alvo

Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23).
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Narver e Slater (1990) testaram e aprimoraram a sua concepcdo tedrica de
orientacdo para mercado através de um estudo, usando uma amostra de 140 unidades
estratégicas de negdcio de uma grande corporacdo norte-americana. A partir deste
estudo, desenvolveram uma escala de quinze itens®°, denominada MKTOR, na qual
somente 0s trés componentes comportamentais mostraramse confidveis e,

consequentemente, fizeram parte do construto.

Nesse estudo, os autores verificaram a relagdo da orientagcéo para mercado com a
performance empresarial, tendo encontrado um substancial efeito positivo da orientagéo

para mercado sobre a lucratividade das unidades de negdcio testadas.

Em trabalho posterior, Slater e Narver (1994a) pesquisaram o quanto o ambiente
competitivo afetava a relacdo entre orientagao para mercado e performance empresarial,
envolvendo nesta pesquisa as varidvels de turbuléncia de mercado e tecnoldgica,
hostilidade competitiva, crescimento de mercado, poder do comprador e concentracéo
de concorrentes. Os resultados deste estudo evidenciaram um papel reduzido do
ambiente competitivo como moderador da relacdo orientagcdo para mercado -

performance.

2.2.2 Orientacdo para Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster

Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 27) definiram a orientacdo para mercado
como “0 conjunto de crengas que coloca em primeiro lugar os interesses do consumidor,
ndo excluindo todos os demais publicos relevantes, tais como proprietérios, gerentes e

empregados, a fim de desenvolver uma empresa lucrativa no longo prazo”.

Esta definicéo foi elaborada a partir dos resultados de um estudo sobre o tema,
realizado pelos autores em 1993, envolvendo o contexto empresarial japonés. Nesta
pesquisa, 0s autores investigaram a relacdo entre aspectos da cultura organizacional, da

orientagcdo para o cliente e dainovagdo com a performance global da empresa.

No seu estudo de 1993, Deshpandé, Farley e Webster (1993) entrevistaram
executivos de cinqlenta empresas japonesas, coletando dados sobre cultura da

organizagcdo, orientacdo para o cliente, inovagdo e performance empresarial. As

0 A integra da escala de Narver e Slater pode ser encontrada em Narver e Slater (1990).
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entrevistas foram realizadas com conj untos denominados de quadrads, envolvendo duas
duplas de executivos - dois da &rea de Marketing de empresas fornecedoras e dois do
setor de compras de empresas clientes. Este levantamento considerou a opinido de 138
executivos japoneses e permitiu aos autores o desenvolvimento de uma escala de nove

itens para a mensuracdo da orientacso para o cliente®!,

Os resultados demonstraram correlacdo positiva entre a performance empresarial e
a orientacdo para clientes, tomando por base a avaliacdo sobre orientacdo para clientes
feita pelos clientes propriamente ditos. A visdo de orientagdo para cliente apresentada
pelos executivos das empresas fornecedoras, contudo, ndo foi coincidente com aquelas
apresentadas pelos seus clientes, demonstrando que dados dos clientes seriam

necessarios para se conhecer areal orientacdo da empresa.

Os dados mostraram ainda que a cultura e a inovagdo também apresentavam
relacdo com a performance. As empresas japonesas com culturas organizacionais
voltadas para a competitividade e para 0 empreendedorismo registraram performance
superior aguelas com culturas organizacionais baseadas em clas ou dominadas por

regras.

O pressuposto do estudo de Deshpandé, Farley e Webster (1993) foi o de que a
orientacdo para mercado é uma forma de cultura enpresarial, tomando por base o
conceito de cultura apresentado por (Deshpandé e Webster, 1989, p. 4): “padrdo de
valores e crencas compartilhados que audam a compreender o funcionamento

organizacional e fornecem para os individuos normas de comportamento na
organizacao.

Contudo, em estudo posterior, Desphandé e Farley (1998, p. 226) revisaram a sua
posicdo e redefiniram a orientagdo para mercado como sendo o “conjunto de processos
e atividades interfuncionais direcionadas a criacéo e satisfacdo de clientes pelo acesso
continuo das necessidades’, excluindo da definicdo anterior os aspectos relativos a
cultura. Esta definicdo foi apresentada por Desphandé e Farley (1998) a partir de um
estudo de meta-andlise das trés principais escalas de mensuracdo de orientacdo para

mercado desenvolvidas até entéo, quais sejam a escala proposta por Narver e Slater

2L A integra da escala de Desphandé, Farley e Webster pode ser encontrada em Desphandé, Farley e
Webster (1993).



(1990), a escala de Deshpandé, Farley e Webster (1993) e a escala Markor (Kohli,
Jaworski e Kumar, 1993).

Nesse estudo, Deshpandé e Farley (1998) desenvolveram uma escala de dez itens
para medir a orientagdo para mercado das empresas, chamada de MORTN?2 e descrita

como um refinamento das trés escal as anteriores.

2.2.3 Orientagao para Mercado segundo Day

Segundo Day (1994b, p. 38), “orientagdo para mercado representa uma habilidade
superior no entendimento e satisfagcao dos clientes’. Em seu estudo sobre as capacidades
das organizacOes dirigidas para o mercado, Day (1994b) fornece uma visdo das
caracteristicas que uma empresa orientada para 0 mercado deve possuir e com as quais
de se preocupar, enfatizando papéis da cultura, da obtencdo e da utilizacdo da

informacdo, além da coordenacdo interfuncional.

Uma organizagdo que pretenda adquirir e manter uma posicdo competitiva
superior deve possuir fontes de vantagens que possam ser relacionadas com 0S recursos
acumulados no negdécio e com as capacidades da empresa - que seriam o elo de ligacéo
de todos os recursos para que estes possam ser utilizados de forma vantgjosa. Day
(1994b) afirma que as organizacOes podem ficar mais orientadas para o mercado pela
definicdo e construcdo de capacidades especiais que deixam as organizacOes dirigidas

para o mercado distintas das demais.

As empresas possuem capacidades distintas que suportam sua posicéo e atuacéo
no mercado. As capacidades sdo corjuntos complexos de experiéncias, conhecimentos e
habilidades acumulados, existentes na empresa ao longo de seus processos,
possibilitando- Ihe coordenar atividades e fazer uso de seus recursos. Muitas vezes estas
capacidades permeiam a organizacdo e tornamse dificeis de serem identificadas.
Decidir que capacidades desenvolver e enfatizar constitui uma critica tarefa da
administracdo. Da mesma forma que estas capacidades distintas sdo dificeis de
desenvolver, elas também tornamse dificeis de serem imitadas pelos competidores
(Day, 1994b).

22 A integradaescalaMORT N pode ser encontrada em Desphandé e Farley (1998).
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Estas capacidades, segundo Day (1994b), podem ser divididas em trés categorias,
dependendo da orientagcdo ou foco do processo a que se referem. Assim, as capacidades
da organizacédo orientada ab mercado séo chamadas de internas, externas ou de ligacdo
entre internas e externas. As capacidades internas, chamadas de inside-out, referem-se
aos processos do ambiente interno da empresa como habilidades em finangas,
operagdes, recursos humanos e tecnologias. As externas, ou out-sde in, estdo
vinculadas as habilidades referentes a0 ambiente de mercado, tais como relacionamento
com consumidores, desenvolvimento de canais, monitoramento da competicéo, etc. Por
fim, as capacidades que unem as internas e externas, ditas spanning, séo recessarias
paraintegrar as capacidades internas e externas, envolvendo processos como Servigos ao
consumidor, prego, compra, desenvolvimento de novos produtos e estratégias, etc. A
Figura 3 sintetiza a visdo de Day (1994b) quanto a classificagdo das capacidades das
organi zagoes.

Figura 3 — Classificacédo das Capacidades das Or ganizacoes

ENFASE EXTERNA ENFASE INTERNA

Processos Externos

Processos Internos

Processos Integradores

Percepcédo de Mercado
Ligacdo com o
Consumidor
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Monitoramento da
Tecnologia

Atendimento ao
Consumidor

Preco

Compra

Servigo de Entrega ao
Cliente
Desenvolvimento de
Novos Produtos
Desenvolvimento de
Estratégia

Gerenciamento
Financeiro

Controle de Gastos
Desenvolvimento de
Tecnologia

Logistica Integrada
Processo de Producéo /
Transformagéo
Gerenciamento de RH
Ambiente Saudavel e
Seguro

Fonte: Day (1994b, p. 41).

Para Day (1994a), toda a discussdo de orientacdo para mercado enfatiza a
habilidade da empresa em aprender sobre seus clientes, competidores e membros do

canal, para continuamente sentir e agir sobre possiveis eventos e tendéncias dos
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mercados atuais e futuros. Nas empresas dirigidas para 0 mercado, 0s processos de
obtencdo, identificacdo e uso das informacfes sdo mais sistematicos e cuidadosos,

buscando antecipacdo a outras empresas.

As empresas orientadas para 0 mercado possuem todo um conjunto de crencgas,
uma filosofia de que todas as decisbes comecam pelo cliente e sdo guiadas por um
profundo e compartilhado conhecimento das necessidades e comportamento dos
consumidores e das intencdes e capacidades dos competidores, gerando performance

superior para satisfazer os clientes melhor do que os concorrentes (Day, 1994b).

2.2.4 Orientacdo para Mercado segundo Kohli e Jawor ski

Kohli e Jaworski (1990, p. 6) definem orientacdo para mercado como sendo “a
geracdo de inteligéncia de mercado paratoda a empresa relativa as necessidades atuais e
futuras dos clientes, disseminacdo da inteligéncia de mercado através dos departamentos

e resposta da empresa a esta inteligéncia.”

Estes autores postulam que uma empresa orientada para 0 mercado € aguela que
implementa o conceito de Marketing, ou sgja, “uma empresa orientada para 0 mercado €
aquela cujas agdes sdo consistentes com o conceito de Marketing” (Kohli e Jaworski,
1990, p. 1).

A pesqguisa realizada por Kohli e Jaworski (1990), buscando estruturar o construto
de orientacdo para mercado, apoia a orientacdo para mercado em trés pontos basicos,
guais sejam, a geracdo de inteligéncia de mercado, a disseminagdo da inteligéncia de

mercado gerada e a resposta da empresa a inteligéncia gerada.

Em primeiro lugar, os autores identificam que orientagdo para mercado envolve
um ou mais departamentos engajados em gerar compreensdo sobre necessidades e
preferéncias dos consumidores de uma forma mais ampla, incluindo fatores exégenos -
competicdo, regulamentacdo governamental, turbuléncia tecnoldgica, demais forcas
ambientais - que afetam estas necessidades e preferéncias dos consumidores,
considerando tanto necessidades presentes como futuras. Além disso, a geracdo de

inteligéncia ndo seria de responsabilidade exclusiva do departamento de Marketing.

Em segundo lugar, a empresa deve disseminar esta compreenséo gerada como
forma de buscar a participagdo de toda a empresa para responder efetivamente as

necessidades do mercado. Dessa forma, a inteligéncia de mercado gerada deve ser
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comunicada, disseminada e em muitos casos “vendida’ para todos os individuos e

departamentos da empresa, formal ou informal mente.

Finalmente, os véarios departamentos da empresa devem estar engajados em
responder aos anseios dos clientes, isto €, empreender agdes em relacdo a inteligéncia

gerada e disseminada.

A validade empirica destas proposicOes foi testada por Jaworski e Kohli (1993),
através da formulacdo de um modelo para mensurar o grau de orientacdo para mercado
de uma empresa, baseado na proposicdo dos antecedentes e das consequéncias da
orientacdo para mercado (Figura 4). Como antecedentes, foram testadas dimensdes
relativas ao comportamento da alta administracéo (énfase na orientacdo para mercado e
aversao ao risco), a dindmica interdepartamenta (o nivel de conflito e a conectividade)
e a estrutura organizacional (formalizacdo, centralizacdo / descentralizacéo,
departamentalizacdo e sistema de recompensa). Ja como conseqliéncias da orientagcdo
para mercado foram relacionados aspectos rel ativos aos funciondrios (comprometimento
organizacional e espirito de equipe) e a performance empresarial. Além disso, foram
também consideradas, como moderadoras da relacdo orientacdo para mercado e
performance empresarial, as dimensdes ambientais de turbuléncias de mercado, de

tecnologia e de competicéo.

Tendo por base os seus estudos anteriores (Kohli e Jaworski, 1990 e Jaworski e
Kohli, 1993), Kohli, Jaworski e Kumar (1993) desenvolveram a escala MARKOR, com
0 intuito de servir como instrumento para medir o grau de orientagdo para mercado das

empresas.

A MARKOR foi constituida apds trés estdgios. No primeiro, uma primeira
amostra com 230 respondentes foi utilizada para eliminar itens, de uma escalainicia de
32 itens, que inadequadamente refletiam os componentes tedricos do construto de
orientacdo para mercado. No segundo estdgio, uma segunda amostra com multiplos
respondentes (executivos de Marketing e executivos de outras areas) de 222 Unidades
Estatégicas de Negocio (UENs) foi utilizada para testar teoricamente diversas
aternativas plausiveis de representacdo de estruturas fatoriais para agueles itens que
ficaram apds o primeiro estagio. Finalmente, no terceiro estagio, varios componentes do
construto foram correlacionados para verificar a validade preditiva das medidas de

orientacdo para mercado. Dessa maneira, a escala MARKOR foi constituida, sendo
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composta por vinte variaveis divididas em trés grupos: seis variaveis relativas a geracéo
de inteligéncia de mercado, cinco variaveis relativas a disseminacéo da inteligéncia de
mercado e nove varidveis referertes a resposta a inteligéncia gerada. (vide ANEXO 03:
Escala MARKOR).

Figura 4 - Antecedentes e Consequiéncias da Orientacdo para Mercado

s
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Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p. 55).

2.3 A Relagéo entre Orientacdo para Mercado, Aprendizagem Organizacional e
Performance Empresarial

A literatura de Marketing tem tratado a aprendizagem organizacional como
intimamente ligada ao construto de orientacdo para mercado (Day, 1994a; Sinkula,
1994; Sater e Narver, 1995; Dickson, 1996; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997; Hurley
e Hult, 1998; Baker e Sinkula, 1999a). Slater e Narver (1995, p.67) afirmam que “a
orientacdo para mercado € por heranga uma orientacdo para aprendizagem”. Dickson
(1996) argumenta que somente a aprendizagem capacita as empresas a manter uma

vantagem competitiva a longo prazo através do processamento continuo das
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informagdes de mercado em uma velocidade maior do que a dos concorrentes. Baker e
Sinkula (1999a) defendem a existéncia de uma influéncia sinérgica da orientagdo para
aprendizagem e a orientagdo para mercado sobre a performance empresarial. Hurley e
Hult (1998) sustentam a relagéo entre a orientagdo para aprendizagem e a orientagdo
para mercado e destas com a inovacdo. Farrell (2000) aborda o desenvolvimento da
organizagdo de aprendizagem orientada para 0 mercado.

Do ponto de vista da orientacdo para mercado, o arcabouco tedrico da
aprendizagem organizacional pode ser visto como uma importante fonte de conceitos
para a sua geracionalizacdo, especialmente se considerada a habilidade de aprender
mais rapido que os competidores como a Unica vantagem competitiva sustentavel
(DeGeus, 1988). No contexto da orientacdo para mercado, a orientagcdo para
aprendizagem € vaiosa para a organizagdo, uma vez que estimula o foco no
entendimento e satisfacdo das necessidades dos clientes, ndo apenas as expressas mas
também as latentes, através de novos produtos e servicos, bem como novas formas de
atuar no negocio (Day, 1994b; Sinkula, 1994; Sater e Narver, 1995; Dickson, 1996).
Esta condicdo leva a organizagdo a melhores resultados, tais como sucesso de novos
produtos, retencéo de clientes, crescimento superior e lucratividade (Slater e Narver,
1995).

A aprendizagem organizacional € guiada por uma visdo compartilhada que
direciona os esfor¢os dos membros da organizacéo no sentido de criar valor superior aos
clientes. Neste contexto, as organizagbes continuamente captam, disseminam e
interpretam o conhecimento a respeito de mercados, produtos, tecnologias e processos
do negdcio, sem hesitar em questionar as crencas e as asser¢des que orientam o seu

negocio (Slater e Narver, 1995).

Comentando Kohli e Jaworski (1990), Day (1994a, 1994b) e Sinkula (1994),
Slater e Narver (1995) registram a sua argumentacéo de que orientagcdo para mercado,
tomada como um sistema de valores gerais da organizagdo, propicia uma base
consistente para 0 compartilhamento de informagdes e o alcance de um consenso sobre
0 seu significado. Assim, segundo Slater e Naver (1995), as empresas orientadas ao
mercado, em funcdo de sua habilidade de geracdo de inteligéncia e seu foco para
clientes e competidores, tém a vantagem de responder com mais rapidez e eficiéncia as



oportunidades e ameacas do mercado. Isto sustenta a afirmacéo dos autores de que a

orientacdo para mercado é por heranga uma orientacdo para aprendizagem.

Slater e Naver (1995), contudo, chamam a atencao para o fato de que a orientacéo
para mercado pode ndo encorgjar suficientemente a disposiGao para se correr riscos na
administracdo. Em outras palavras, 0s autores destacam o perigo de um foco muito
especifico no esforco por gerar informagdes sobre os clientes e concorrentes atuais, 0
gual pode propiciar a ndo consideracdo de mercados emergentes ou hovos
competidores. A orientagdo para mercado, portanto, pode limitar o foco da organizacéo
as necessidades expressas pelos consumidores, ou segja, a aprendizagem de ciclo
simples®. Tal organizacio dara énfase, segundo os autores, as extensdes de linha de
produto para os cliertes atuais ao invés de buscar um entendimento mais aprofundado
das suas necessidades latentes e, conseqiientemente, tenderd a ndo oferecer inovacdo em

produtos ou buscar novos mercados.

Para Baker e Sinkula (1999a) a vantagem competitiva € obtida pela combinagdo
de uma forte orientacdo para mercado e uma forte orientagdo para aprendizagem. A
orientacéo para mercado é necessaria para direcionar a empresa para aguel es eventos do
ambiente que venham a afetar a sua habilidade de maximizar a satisfagdo dos seus
clientes comparativamente aos concorrentes. A orientagdo para mercado, no entanto,
promove primordialmente a aprendizagem adaptativa, ou sgja, a capacidade de gerar
inovagdes incrementais. A orientacéo para aprendizagem, por sua vez, afeta diretamente
a habilidade de desafiar as assercOes ou as “verdades’ antigas sobre 0 mercado e de
como aempresa deve ser organizada paratraté las, promovendo ainovagéo baseada em

novos paradigmas.

Neste caso, a orientagdo para mercado influencia positivamente o escopo do
processamento de informagdes de mercado de uma organizacdo, especialmente as
informagdes relativas a clientes, competidores e canais, priorizando 0 seu UsO no
processo estratégico. Porém, € a orientacdo para aprendizagem que impulsiona a
organizacao para aém da habil resposta as mudancas do ambiente, refletindo o valor
gue a organizagao da para o desafio das assercdes que modelam o seu relacionamento

com o ambiente (Baker e Sinkula, 1999a).

23 Os tipos de aprendizagem organizacional estdo definidos noitem 2.1.2
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Ja para Day (1994d), uma organizacdo pode aumentar a qualidade dos seus
procedimentos de coleta e andlise das informagdes de mercado associados a orientacdo
para mercado através da énfase na aprendizagem. O autor afirma que 0 sucesso da
empresa ndo depende somente das atividades de geracdo, disseminacdo e resposta as
informagdes de mercado. O sucesso, afirma Day (1994a), depende da habilidade dos
gerentes para questionar as normas organizacionais vigentes (consideradas para as
atividades de geracdo, disseminacdo e resposta) e da forma com que estes gerentes
interpretam informagdes de mercado e suas implicagdes para as futuras agbes da
empresa. Com isso, Day (1994a) sugere que a orientacdo para mercado, sem a
habilidade ou enggamento em um processo de aprendizagem de ciclo duplo, pode
impedir a geracéo de conceitos, procedimento ou sistemas que rompem paradigmas,
limitando a organizacdo ao comportamento adaptativo, ou aprendizagem de ciclo

simples, dentro do modelo de decisdes existente ou vigente.

Dickson (1996), por sua vez, argumenta que os procedimentos de processamento
de informacBes de mercado associados a orientacdo para mercado podem ser
rapidamente copiados, a0 passo que 0s comportamentos existentes no ambiente de

aprendizagem, que levam a vantagem competitiva, dificilmente o sdo.

De forma sintética, portanto, pode-se dizer que os principais autores ligados ao
construto de orientagdo para mercado apresentam o processamento de informagdes de
mercado composto de subprocessos de geracdo e disseminacdo de informagdes, com a
devida interpretacdo compartilhada entre os membros da organizacdo, necessariamente
enfatizando as informagdes sobre clientes, competidores e outros elementos de mercado,
e tendo influéncia positiva na performance empresarial (Slater e Narver, 1994b;
Jaworski e Kohli, 1993; Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Day, 1994a e 1994b).
Evidentemente, estes autores tratam a aquisicdo e disseminacdo de informacdes como
um prérequisito para a efetividade da resposta a0 mercado. As definicbes de
aprendizagem organizacional (vide Quadro 1), por outro lado, tém como fundamento a
efetividade do processamento das informagbes em s, tomando como base as
experiéncias vividas pela organizacdo, aimentando e utilizando uma memoria
organizacional (Garvin, 1993), apresentando assm um efeito potencializador da
orientacd@o para mercado na sua relagéo positiva com a performance (Baker e Sinkula,
1999a).



Apesar da forte concepcao tedrica supracitada, de modo geral os autores da érea
de Marketing, dada a caréncia de resultados cientificamerte comprovados, defendem a
necessidade de verificagdo empirica da relacdo entre as dimensdes da orientacdo para
mercado, orientacdo para aprendizagem e performance empresarial (Baker e Sinkula,
1999a). Esta preocupacdo se evidencia nas afirmaces de Huber (1991), para o qual a
aprendizagem nem sempre significa incremento na eficiéncia do aprendiz ou na sua

eficiéncia potencial. O item a seguir trata dos estudos empiricos relativos a este tema.

2.3.1 Estudos Empiricos sobre Relacdo entre Orientacéo para Mercado,
Aprendizagem Organizacional e Performance

Embora teoricamente enfatizem uma relacdo entre orientacdo para mercado,
orientagdo para aprendizagem e performance empresarial, muitos autores da &rea de
Marketing afirmam que poucos estudos empiricos buscaram comprovar essa relacdo
(Sinkula, Baker e Noordwier, 1997; Claycomb e Germain, 1997; Baker e Sinkula,
1999).

Em termos gerais, os referidos poucos estudos verificaram que a orientacéo para
aprendizagem afeta indiretamente a performance organizacional, pelo aumento dos
comportamentos orientados para 0 mercado, e afeta diretamente a performance,
facilitando a aprendizagem generativa que leva a inovacdo de produtos, procedimentos e
sistemas (Slater e Narver, 1995; Dickson, 1996; Baker e Sinkula, 1999a; Slater e
Narver, 2000).

Estes estudos e suas conclusdes sdo sintetizados nos itens apresentados a seguir.

2.3.1.1 Sinkula, Baker e Noordwier

Em seu estudo inicial sobre o tema, Sinkula (1994) apresentou uma série de
proposicdes a respeito da relagcdo entre processamento de informagbes de mercado,
aprendizagem organizaciona e performance. Ainda que sem mencionar explicitamente
o tema de orientacdo para mercado, Sinkula (1994) foi um dos primeiros autores da area
de Marketing que buscou relacionar os construtos de orientagdo para mercado,
aprendizagem organizacional e performance. A esséncia das proposicdes de Sinkula
(1994) foi a de que o conhecimento a respeito do processamento de informacdes de
mercado pode ser substancialmente aprimorado se considerados os principios definidos

pela aprendizagem organizacional.
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Sinkula, Baker e Noordewier (1997), dando continuidade ao trabalho anterior de
Sinkula (1994), realizaram um estudo com o objetivo de mapear e testar as relacbes
entre trés supostos componentes do processo de aprendizagem organizacional, quais
sgjam: valores organizacionais, processamento de informagdes de mercado e agdes
organizacionais. Assim, a pesquisa buscou verificar a influéncia da orientacdo para
aprendizagem (valores organizacionais) nos processos de geracdo e de disseminagéo de
informacdes de mercado (processamento de informagdes de mercado), bem como
naguilo que foi chamado de dinamismo do programa de Marketing (agdes
organizacionais), ou sgja, O grau com que a organizagdo efetua mudancgas nas suas
estratégias de Marketing.

Neste trabalho, os autores desenvolveram a sua primeira versdo da escala de
mensuragdo de orientacdo para aprendizagem, tomando como base as proposicoes
tedricas apresentadas por Senge (1990), Tobin (1993 apud Sinkula, Baker e
Noordewier, 1997) e Day (1994b) envolvendo o tipo de aprendizagem deutero. A
orientagdo para aprendizagem foi operacionalizada, entdo, como um construto de
segunda ordem, composto pelas dimensdes de comprometimento com a aprendizagem,
postura de mente aberta e visdo compartilhada®*. No mesmo estudo, os autores
utilizaram parte da escala de orientagdo para mercado, proposta por Jaworski e Kohli
(1993), para operacionalizar os construtos de geragao e disseminacéo de informagoes de
mercado. Os resultados do estudo apontaram para uma influéncia positiva da
aprendizagem organizacional sobre o0s processos de geracdo e disseminacdo de
informagdes de mercado. A intensidade dos processos de geracéo e disseminagao, por

suavez, registraram influéncia positiva sobre o dinamismo do programa de Marketing.

Em trabalho posterior, Baker e Sinkula (1999a) estenderam o seu esquema tedrico
inicial e propuseram um novo modelo que explicitamente relacionou os construtos de
orientacdo para aprendizagem, orientacdo para mercado e performance organizacional
(Figurab).

Sinteticamente, Baker e Sinkula (1999a) substituiram o construto de
processamento de informagdes de mercado, considerado na pesquisa anterior, pelo

construto de orientagdo para mercado. Complementarmente, ampliaram o construto

24 Esta concepgao tedrica é discutida mais aprofundadamente ao final do item 2.1.2.



anterior de dinamismo do programa de Marketing para um construto de performance

organizacional.

Nesta pesguisa, a orientacdo para mercado foi operacionalizada pela escala
MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993), a orientagdo para aprendizagem foi
mensurada com uma escala adaptada de Sinkula, Baker e Noordewier (1997)%° e a
performance organizaciona foi medida a partir das dimensbes de mudanca na
participacdo relativa de mercado (Day 1977 apud Baker e Sinkula, 1999a), sucesso de
novos produtos (Moorman e Miner, 1997) e performance geral (Jaworski e Kohli,
1993). Note-se que a operacionaizacdo pela escla MARKOR da uma conotacéo
operaciona (ou de procedimentos) a orientagdo para mercado (Hurley e Hult, 1998;
Deshpandé, 1999), ndo sintonizada com o enfoque de cultura organizacional defendido
por Slater e Narver (1994a e 1995).

Figura 5 - Relacdo entre Orientacdo para Mercado, Orientacéo para
Aprendizagem e Performance Organizacional

Orientacéao
para
Aprendizagem

Performance
Organizacional

Orientacgéo
para Mercado

- Mudanca na Participacao
Relativa de Mercado

- Sucesso de Novos
Produtos

- Performance Geral

Fonte: Baker e Sinkula (19994, p. 415).

A conclusdo da pesquisa de Baker e Sinkula (1999a) foi a de que a orientacdo para
aprendizagem afeta indiretamente a performance organizacional, na medida em que

incrementa a qualidade da postura de orientacdo para mercado da organizacdo e

%5 A escala utilizada por Baker e Sinkula (1999a) para orientagao para aprendizagem é apresentada na sua
integrano ANEXO 02: Escala de Orientagdo para Aprendizagem de Baker e Sinkula (1999a).
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influencia diretamente a performance organizacional, uma vez que ela facilita a
aprendizagem de ciclo duplo, promovendo a inovagéo de produtos, procedimentos e

sistemas.

Como seqiéncia de pesquisa, Baker e Sinkula (1999b), declaradamente
influenciados pelos trabalhos de Han, Kim e Srivastava (1998) e Hurley e Hult (1998),
inseriram o construto de inovagdo no modelo testado pelo seu estudo anterior (Baker e
Sinkula, 19994). Na verdade, Baker e Sinkula (1999b) passaram a considerar 0 sucesso
de novos produtos, que antes era tratado como uma dimensdo da performance
organizacional, como sendo um novo construto (inovacéo), antecedente da performance
organizacional. Consequentemente, a performance organizaciona foi operacionalizada
com uma nova escala, desenvolvida especificamente para este estudo, sendo mensurada
com indicadores de cunho financeiro, quais sgam, mudancga na receita de vendas, na

participacdo de mercado e na lucratividade.

As hipoteses configuradas no novo modelo tedrico, apresentado na Figura 6,
foram testadas e compravadas no estudo em questdo. Assim, na discussdo sobre os
resultados de seu estudo, Baker e Sinkula (1999b, p.14) afirmam que “a orientacdo para
mercado e a orientagdo para aprendizagem sdo a chave para o sucesso da performance
dirigida pelainovacéo”. A conclusdo mais controversa, no entanto, foi a de inexisténcia
de efeito direto da orientacdo para mercado sobre a performance organizacional,
diferentemente dos resultados da sua pesquisa anterior (Baker e Sinkula, 1999a).
Ressdlta-se que a diferenca basica entre os dois estudos foi o fato de Baker e Sinkula
(1999b) considerarem 0 sucesso de novos produtos (ou inovacdo) como um construto
antecedente da performance e ndo uma dimensdo da performance organizacional,
conforme Baker e Sinkula (1999a).

Baker e Sinkula (1999b), no entanto, ressaltam que os resultados de seu estudo
devem ser mais amplamente verificados e, caso replicados, sugerem que novas

pesquisas devem ser realizadas para o aprofundamento das razdes de tais resultados.
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Figura 6 - Relacdo entre Orientacdo para Mercado, Orientacéo para
Aprendizagem, I novacao e Performance Organizacional

Orientacéao
para Mercado

Performance
Organizacional

Inovacgéo
de Produto

Orientacé&o
para
Aprendizagem

Fonte: Baker e Sinkula (1999b, p. 299)

2.3.1.2 Sater eNarver

Slater e Narver (1995) foram o0s primeiros autores a tratarem conjunta e
explicitamente dos construtos de orientacdo para mercado, aprendizagem organizacional
e performance organizacional. Neste artigo, os autores apresentaram um modelo tedrico
explicativo da relacdo entre os referidos trés construtos (Figura 7). Porém, a proposicéo
de Slater e Narver (1995) considerou a aprendizagem organizacional como um
processo, diferentemente da linha tedrica encabegada por Sinkula (1994) que tomou a
aprendizagem organizacional sob o aspecto de valores organizacionais, na forma de
orientagcdo para aprendizagem, fundamentada na aprendizagem do tipo deutero. Assim,
para Slater e Narver (1995), a aprendizagem organizacional é fortemente assentada na
definicio de Huber (1991), sendo descrita pelos subprocessos de aquisicao,
disseminacéo e interpretacdo compartilhada da informacéo e pela aplicacdo da memoria
organizacional.

Também de maneira inversa, este estudo modelou a orientagcdo para mercado
como uma variavel de &mbito cultural, a0 passo que na linha iniciada por Sinkula

(1994) este construto foi enfocado pela sua face operacional. Estas posi¢es podem ser
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constatadas pelas afirmacdes de Slater e Narver (1995, p. 67) de que a “orientacdo para
mercado € o principal fundamento cultural da organizacdo de aprendizagem” e de que
“a orientacdo para mercado é por heranca uma orientacdo para aprendizagem”. Neste
raciocinio, é a orientacdo para mercado, entre outras variaveis de cultura e clima
organizacional, que potencializa o processo de aprendizagem organizacional no sentido
de obtencdo de uma melhor performance organizacional, em suas véarias dimensdes
(setisfacdo de cliente, crescimento de vendas, sucesso de nhovos produtos e
lucratividade).

Figura7 - A Organizacao de Aprendizagem

4 N
Cultura
. Resultados
Empreendedorismo /
Orientacgédo para / e A\ e A
Mercado Satisfagéo Crescimento
/ do Cliente de Vendas
# Estrutura L ) L )
— ¢ Organica Aprendizagem
/ Lideranca Organizacional
/ Facilitadora Sucesso de
/ Novos Lucratividade
V4 Planejamento Produtos
Estratégico - ) - Y
Descentralizado
Clima
. W,
4[ Ambiente Competitivo

Fonte: Slater e Narver (1995, p. 67)

Entre as varidveis de clima e cultura organizacional, que sinergicamente se
relacionam para maximizar a aprendizagem e seus beneficios, estdo a estrutura
organica, a lideranca facilitadora e o plangiamento estratégico descentralizado, como
elementos do clima, o empreendedorismo e a orientagdo para mercado, como elementos
da cultura. Slater e Narver (1995, p. 67) entendem por cultura organizacional “o
conjunto de valores e crencas profundamente arraigado que prové normas de conduta na

organizacdo”. O clima organizacional, por sua vez, “descreve a forma pela qual a



organizacdo operacionaliza a sua cultura, as estruturas e processos gue facilitam a

efetivaco da conduta desgjada” (Slater e Narver, 1995, p.67).

Algumas semelhancas entre as dimensdes de clima e cultura propostas por Slater e
Narver (1995) e as dimens0es da orientacdo para aprendizagem defendida por Baker e
Sinkula (1999a) podem ser facilmente constatadas. Destaca-se a provavel relacdo entre
a postura de mente aberta de Baker e Sinkula (1999a) e as caracteristicas e os efeitos
atribuidos ao empreendedorismo por Slater e Narver (1995). Damesmaforma, € clarae
textual a proximidade entre a dimens&o de visdo compartilhada apresentada por Baker e
Sinkula (1999a) e os requisitos expressos para a lideranca facilitadora de Slater e Narver
(1995).

O modelo proposto por Slater e Narver (1995), no entanto, ndo foi verificado
empiricamente, limitando-se t&o-somente a uma concepcao tedrica. Na verdade, em
trabalho posterior, Slater e Narver (2000) concentraram seu esforgo de pesquisa no
processo de geracdo de inteligéncia de mercado, descrevendo quatro estratégias de
geracdo de inteligéncia e demonstrando como tais estratégias contribuem para a criagdo
de valor superior ao cliente. As estratégias referidas foram: foco no mercado,

colaboracdo entre organizagdes, experimentacao e repeticdo de experiéncias.

A edtratégia de foco no mercado enfatiza a aquisicdo de informacdes a respeito
das necessidades expressas e latentes dos clientes, além das estratégias e capacidades
dos concorrentes. Os resultados de um levantamento de dados efetuado por Slater e
Narver (2000) demonstraram a relacéo positiva da geracdo de inteligéncia baseada nesta
estratégia com a dimensdo da performance de crescimento de vendas. J a estratégia de
colaboracdo, segundo os autores, permite as organizagdes a geracdo de inteligéncia
sobre novas oportunidades para criar valor superior ao cliente, em geral pelo
estabel ecimento de parcerias com outras organizagfes. A constatacdo empirica, no caso
do enfoque colaborativo, foi a de que a geracdo de inteligéncia tem relacéo positiva com
a qualidade de produto, considerada como uma fonte de valor para o cliente. A
estratégia de experimentagdo, por sua vez, implica no teste e avaliacdo de idéias sobre
0s meios de criacdo de valor superior ao cliente que estejam fora dos padrfes rotineiros
da organizacdo. Esta abordagem para a geracdo de inteligéncia, segundo a pesquisa de
Slater e Narver (2000), apresenta associagdo positiva com 0 sucesso de novos produtos.

Por fim, a agquisicdo de informacbes a partir de experiéncias repetidas pode ser
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alcancada na medida em que h& na organizacdo um esforco comum e continuo de
entender a natureza dos processos vivenciados e de identificar oportunidades de
aprimoramento dos mesmos. Esta Ultima estratégia, conforme o levantamento, mostrou

se favoravel para a associacdo entre a geracdo de inteligéncia e a satisfacéo dos clientes.

Apesar do referido estudo de Slater e Narver (2000) ndo ter tratado diretamente
dos trés construtos aqui abordados (orientagdo para mercado, orientacdo para
aprendizagem e performance organizacional), pode-se considerar que O mesmo
contribuiu para o melhor entendimento da natureza intrinseca de uma das subdimensdes

especificas do processo de aprendizagem organizacional, a geracéo de inteligéncia.

2.3.1.3 Claycomb e Germain

O estudo apresentado por Claycomb e Germain (1997) examinou os efeitos da
aprendizagem organizacional e do escaneamento do ambiente sobre duas dimensdes da
performance, innovativeness® e eficiéncia. A innovativeness, neste estudo, foi definida
como “0 processo pelo qual uma inovacdo (um novo produto, processo, método de
negdcio ou politica) é intencionalmente adotada ou implementada pela organizagdo” (p.
96). A eficiéncia, por sua vez, foi definida como “a quantidade de recursos utilizados

para produzir uma unidade de saida” (p. 96).

A aprendizagem organizacional, identificada pelos autores como orientada ao
cliente, foi concebida no seu modelo conceitual (Figura 8) como tendo uma associacdo
positiva com a innovativeness e negativa com a eficiéncia organizacional. De forma
inversa, 0 escaneamento do ambiente foi hipotetizado no modelo como tendo uma
associagao negativa com a innovativeness e positiva com a eficiéncia organizacional. Os
resultados apontaram apenas duas relagbes significativas (p<0,05), quais sgjam, as
relagdes positivas entre a aprendizagem organizacional e a innovativeness e entre o

escaneamento do ambiente e a eficiéncia organizacional.

Destaca-se gque, neste estudo, Claycomb e Germain (1997) operacionaizaram a
chamada aprendizagem organizacional orientada ao cliente através de uma adaptacéo da
escala de Sinkula e Noordewier (1994 apud Claycomb e Germain, 1997) de orientagdo

para aprendizagem. Pode-se afirmar, portanto, que o conceito efetivamente utilizado por

%6 Este termo foi mantido em Lingua Inglesa dada a inexisténcia de um termo adequado e correspondente
em Lingua Portuguesa.



Claycomb e Germain (1997) foi o de orientac@o para aprendizagem, seguindo a linha
iniciada por Sinkula (1994). Ja para a mensuracéo do escaneamento do ambiente foi
aplicada parte da escala MARKOR (Jaworski e Kohli, 1993), limitada a sua dimensdo
de geracdo de inteligéncia. Esta medida denota a consideracdo do construto de

orientacdo para mercado, ou parte dele, no modelo conceitual .

Figura 8 - Relacdo entre Aprendizagem Organizacional, Escaneamento
do Ambiente, I nnovativeness e Eficiéncia Or ganizacional
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Organizacional
Orientada ao
Cliente

Innovativeness
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Organizacional

Escaneamento
do Ambiente

Fonte: Claycomb e Germain (1997, p. 98).

De forma mais ampla, a conclusdo dos autores foi a de que a aprendizagem
organizaciona tem maior efeito sobre os aspectos ligados a inovagdo na organizagao,
enguanto gque o escaneamento do ambiente (uma dimensdo da orientacéo para mercado,
segundo Jaworski e Kohli, 1993) se relaciona mais intensamente com a eficiéncia

organizacional.

2.3.1.4 Hurley e Hult

Hurley e Hult (1998), em seu artigo “Innovation, Market Orientation, and
Organizational Learning: An Integration and Empirical Examination”, ofereceram uma
consistente discussdo tedrica sobre a orientacdo para mercado e a orientagdo para
aprendizagem. Assentados em uma revisdo da literatura, apresentaram um modelo

tedrico (Figura 9), no qual a orientacdo para aprendizagem (referida como
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“ desenvolvimento e aprendizagem” %’

) e aorientacdo para mercado (referida como “foco
no mercado”?®) aparecem como caracteristicas culturais da organizagdo antecedentes da
innovativeness. A légica representada no modelo € a de que uma cultura de orientacdo
para mercado e para aprendizagem, em conjunto com outros fatores, promove a
receptividade a novas idéias e a inovacdo como parte da cultura organizaciona
(innovativeness), facilitando a implementagdo das inovagdes (identificada no modelo
como “capacidade de inovar”) e, como consequéncia, leva a criagdo de vantagem

competitiva e performance superior.

Figura 9 - Antecedentes e Consequiéncias da Orientacéo para Mercado
e para Aprendizagem
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Fonte: Hurley e Hult (1998, p. 45).

Infelizmente, o teste empirico expresso no titulo do artigo se limitou a apenas

algumas das variaveis relacionadas no modelo apresentado. Apesar de terem apontado

27 Livre tradugdo do autor para a expressao em ingléslearning and devel opment.
28 |ivre traduco do autor para a expressio em inglés market focus.



uma relacdo positiva entre os construtos de “desenvolvimento e aprendizagem” e
inovagdo, os resultados do estudo podem ser considerados como restritos. Uma
evidéncia disto é a de que a operacionalizacdo das varidveis ndo incluiu sequer uma
medida para a orientacdo para mercado, nem mesmo uma escala completa de orientagéo

para aprendizagem (a exemplo de Baker e Sinkula, 1999a).

Detoda forma, o trabalho de Hurley e Hult (1998) teve o grande mérito de incluir,
a exemplo de Claycomb e Germain (1997) e Baker e Sinkula (1999b), o construto de
inovacd no contexto da discusséo sobre a relagdo entre a orientagdo para mercado,

orientacdo para aprendizagem e performance organizacional .

2.3.15 Fardl

Farrell (2000), contextualizando o que chamou de uma “organizacdo de
aprendizagem orientada para mercado”, elaborou um esguema tedrico explorando a
relacdo entre a orientacdo para mercado e a orientacdo para aprendizagem, seus

antecedentes e consequiéncias. A Figura 10 apresenta 0 modelo conceitual em questéo.

Além do registro dos antecedentes da orientacdo para mercado (tipo de estratégia
empregada para levar a cabo mudancas organizacionais) e da orientacdo para
aprendizagem (postura da ata administracdo em relaco a aprendizagem e aversdo ao
risco, além do estilo de lideranga), o destague do modelo conceitua de Farrell (2000)
esta na direcdo (sentido) da relacéo entre os construtos de orientacdo para mercado e de
orientacdo para aprendizagem. Diferentemente de Baker e Sinkula (1999a), Farrell
(2000) parece seguir a linha postulada por Slater e Narver (1995), uma vez que registra
a orientagdo para mercado influenciando positivamente a orientagcdo para aprendizagem
e ndo ao contrario.

Em relagdo a performance empresarial, 0 modelo segue as linhas apresentadas
anteriormente, definindo uma influéncia positiva tanto da orientacdo para mercado

guanto da orientac&o para aprendizagem sobre a performance.

Neste estudo, a orientacdo para mercado foi operacionalizada pela escdla MKTOR
(Narver e Slater, 1990). A orientacdo para aprendizagem, por outro lado, foi mensurada
pela escala desenvolvida por Baker, Sinkula e Noordewier (1997). Por fim, a

operacionalizacdo da performance empresarial foi redlizada através de cinco
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indicadores: retencdo de clientes, sucesso de novos produtos, crescimento de vendas,

retorno sobre investimento e performance geral.

Figura 10 - Antecedentes e Conseqliéncias da Orientacdo para Mercado
e para Aprendizagem
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Fonte: Farrell (2000, p. 204).

Especificamente quanto a relagdo entre orientagdo para mercado, orientacdo para
aprendizagem e performance empresarial, os resultados da pesquisa de Farrell (2000)
confirmaram as hip6teses do modelo proposto. Em sintese, a analise dos dados sugeriu
gue a orientacéo para mercado facilita a orientacdo para aprendizagem e que ambas tém
impacto positivo sobre a performance organizacional.

O estudo de Farrell (2000), como os demais estudos supracitados, foram tomados

como base para a elaboracdo do modelo tedrico da presente tese, 0 qual € descrito a

Sequir.



3 O ModeoTedrico

Schiffman e Kanuk (2000, p. 465) definem um modelo como sendo “uma
representacdo da realidade destinada a mostrar relacionamentos entre varios el ementos
de um sistema ou processo sob investigagdo”. Segundo Sampieri et al. (1991), os
model os tedricos auxiliam na compreensdo da realidade em estudo, na medida em que
relacionam os construtos envolvidos e proporcionam um panorama dos antecedentes ou

consequiéncias do construto sendo analisado.

A importancia do uso de modelos tedricos na &rea de Marketing pode ser medida
pela profusdo de modelos desenvolvidos por académicos e profissionais da area
(Bruggen e Wierenga, 2000). O proprio fato de uma edigcdo especial do International
Journal of Research in Marketing, no final de 2000, ter sido dedicada inteiramente ao
assunto modelagem em Marketing, reflete a relevancia do tema na érea de Marketing
(Santos, 2001). Para Steenkamp e Baumgartner (2000), a modelagem € o cerne do
conceito de ciéncia em Marketing. Quanto a isto, Wedel, Kamakura e Boéckenholt
(2000) sustentam que um dos grandes desafios para a construcdo de modelos na area de
Marketing nas proximas décadas serd a integracdo de modelos que até agora tém sido

aplicados separadamente.

Em consonancia com o tema, Sutton e Staw (1995), ao discutirem requisitos de
publicaces cientificas, recomendam especia cuidado na estruturacéo da teoria de base,
destacando a necessidade de ressaltar a relacéo entre os fendmenos em estudo através da
apresentacdo dos pressupostos de base ou das hipdteses que estdo na origem das suas

indagacOes, particularmente através de um modelo tedrico.

Neste sentido, as linhas seguidas para a montagem do modelo tedrico que serviu
de base para esta pesquisa, bem como a sustentacdo teorica para a formulagéo das

hipéteses constantes do modelo utilizado, sdo apresentadas nos itens a seguir.

3.1 Desenvolvimento do Modelo

O modelo tedrico tomado como base para o problema de pesquisa é, na verdade,
uma aglutinagdo de construtos apresentados nas linhas tedricas de orientacdo para
mercado, gorendizagem organizacional e performance. Isto se justifica pelas diversas

manifestacbes de autores das &reas de Marketing e de Organizacbes de que uma
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capacidade superior de aprendizagem representa um importante papel na obtencdo de
vantagem competitiva (De Geus, 1988; Stata, 1989; Glazer, 1991; Day, 1994; Hunt e
Morgan, 1996; Nonaka, 1997), especialmente na sua associacdo com a orientacdo para
mercado (Sinkula, 1994; Slater e Narver, 1995; Dickson, 1996; Slater, 1997; Hurley e
Hult, 1998; Baker e Sinkula, 1999a).

Desta forma, 0 modelo proposto considerou, iniciamente, a discusséo sobre a
melhor representacdo do construto de orientagdo para mercado. Uma sintese dos

principais trabalhos realizados nesta linha ja foi apresentada no item 2.2.

A partir de uma analise mais aprofundada das propostas de cada estudo quanto as
varidveis utilizadas para operacionalizar o construto, tomou-se como sustentagdo as
consideracOes feitas por Hurley e Hult (1998), publicadas em recente artigo. Em sua
fundamentacdo tedrica, os autores argumentam que parte dos estudos anteriormente
referenciados consideram a orientagdo para mercado como contendo uma dimensdo
cultural e ndo apenas de procedimentos. Nesta corrente, estariam incluidos os estudos de
John C. Narver e Stanley F. Slater, de George S. Day €, a principio, Rohit Deshpandé,
John U. Farley e Frederick E. Webster Jr.

A outra corrente, primordialmente defendida por Bernard Jaworski e Ajay Kohli,
minimiza ou até exclui os aspectos de cultura na operacionalizacdo deste construto.
Posteriormente, Deshpandé e Farley (1998) teriam ingressado nesta corrente, sugerindo
gue a orientacdo para mercado fosse mensurada a partir de uma perspectiva de
atividades, mas reconhecendo que este enfoque ignoraria manifestagcbes culturais
(Hurley e Hult, 1998).

Nesta linha, na introducéo da obra Developing a Market Orientation, Deshpandé
(1999) afirma que a "orientagdo para mercado tem sido definida, e portanto mensurada,
como um conjunto de atividades ou procedimentos relacionados a geracdo da
inteligéncia de mercado, disseminagdo da inteligéncia de mercado através dos
departamentos da empresa, e a agao de resposta baseada nesta inteligéncia’ (p. 3). Baker
e Sinkula (1999a), por sua vez, afirmam que, embora existam diversas interpretacoes do
construto de orientagdo para mercado, todas apresentam um foco operaciona sobre as
atividades de processamento de informagdes sobre o mercado, especiamente a geracéo
e adistribuicdo da inteligéncia de mercado, além da conseqiente habilidade de resposta

a0 mercado.
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Seguindo esta posicdo, o0 modelo para 0 construto de orientacdo para mercado,
tomado como base para 0 modelo de pesquisa proposto, incluiu as trés dimensdes
mencionadas por Deshpandé (1999) e Baker e Sinkula (1999a). Além disto, a partir de
outra afirmacéo de Deshpandé (1999) sobre o grande volume de documentagdo que tem
sido produzido a respeito do impacto positivo da orientacdo para mercado na
performance empresarial®®, acrescentouse a0 modelo o construto de performance

empresarial (Figura 11), registrando a primeira das hipoteses de pesquisa:

Hi: A orientagdo para mercado exerce influéncia positiva sobre a

performance empresarial.

Do contexto tedrico da aprendizagem organizacional, 0 modelo proposto resgatou
a propria definicdo do processo de aprendizagem organizacional, sobrepondo-a ao
framework de orientac&o para mercado.

Figura 11 - Dimensdes da Orientacéo para Mercado

Orientacéo para M ercad(?

O
Geracéo da Disseminagéo Acdo de H, | Performance
Inteligéncia de » da Inteligéncia »| Resposta » Empresarial
Mercado de Mercado
D N —

Fonte: Adaptado de Jaworski e Kohli (1993).

Salienta-se que, dentre as descrigdes do processo de aprendizagem organizacional
constantes da literatura, considerou-se como a mais consistente e abrangente aquela
apresentada por Huber (1991). A sua construcdo tedrica foi realizada a partir de uma
detalhada e extensa revisdo da literatura, sendo tomado como base em boa parte dos
trabalhos realizados com rigor cientifico sobre o tema, especidmente na &ea de
Marketing (Day, 19944, 1994b; Sinkula, 1994; Slater e Narver, 1995; Moorman, 1995;
Moorman e Miner, 1997; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997; Hurley e Hult, 1998;
Baker e Sinkula, 1999a).

29 O ANEXO 01: Estudos Empiricos sobre a Orientagdo para Mercado apresenta uma relacéo de estudos
gue abordaram este tema.



A letura do processo de aprendizagem organizacional utilizada no modelo
proposto foi aguela apresentada por Day (1994b), em funcdo da sua adequacdo do
processo de aprendizagem ao ambito do Marketing, ou sgja, o foco no processamento
das informagBes sobre o mercado. Através desse modelo, o autor discute como uma
empresa pode aprimorar a qualidade do processamento de informagdes de mercado
enfatizando a aprendizagem. A Figura 12 apresenta graficamente a leitura de Day

(1994b) para o processo de aprendizado sobre mercados descrito por Huber (1991).

Figura 12 - Componentes do Processo de Aprendizagem
sobre Mercados

Coleta de Distribui¢do da

Informacgdes Informacéo
externas

Interpretagéo
Compartilhada

Utilizacdo da
Informacéo /
Acéo

Memaria Organizacional

Fonte: adaptado de Day (1994b).

Baker e Sinkula (1999a) postulam que George S. Day, com a énfase no processo

de aprendizagem, verificou que:

“0 sucesso nao depende tdo-somente das atividades de
aquisicdo, disseminacdo e resposta a informacdo de
mercado em uma nocdo temporal. Depende também da
habilidade dos gerentes de questionar as normas
organizacionais que sdo usadas pela empresa para
determinar qual informacédo é adquirida, disseminada e
utilizada com base para a agdo, e mais importante, como
tal informacéo é interpretada para delinear implicacdes
em futuras ac¢des organizacionais” (p. 411).

Note-se que o framework do processo de aprendizagem sobre mercados (Figura
12) difere do framework da orientacdo para mercado (Figura 11), na medida em que

apresenta uma etapa a mais no processo (interpretacdo compartilhada), bem como



considera a memoéria organizacional como base para as etapas do processo®. A traducéo
destas diferencas € a de que o processo de aprendizagem sobre mercados inclui a
interpretacdo da informagdo por agueles que, direta ou indiretamente, venham a ser

afetados pela informacéo.

A esse respeito, considerouse a posicao de Slater e Narver (2000), para os quais o
resultado da disseminagdo da informagdo de mercado, sob o enfoque da aprendizagem
organizacional, € um incremento potencial dos procedimentos de interpretacéo
compartilhada, na medida em que a disseminacéo de informagéo propicia oportunidades
para a difusdo de diferentes opinides através da organizacdo. Esta visdo sustentou a

insercdo da seguinte hipotese no modelo:

H»: A disseminacdo da inteligéncia de mercado exerce influéncia positiva

sobre a interpretacao compartilhada.

Complementarmente, foi tomada como base a afirmagéo de Baker e Sinkula
(1999a) de que as empresas orientadas a0 mercado ndo necessariamente tém fungdes
eficientes de interpretagdo compartilhada e memoria organizacional dentro do seu
processamento de informagdes de mercado. Para estes autores, cabe a ponderacdo de
gue uma organizacao orientada para 0 mercado, sem a habilidade de se enggjar em um
processo de aprendizado mais intenso, pode impedir a geracéo de conceitos, sistemas ou
procedimentos inovadores (oreakthrough), na medida em que permanega atrelada ao
modelo vigente de tomada de decisdes. Esta Situacdo limita a organizacdo a
comportamentos meramente adaptativos que ndo rompem com modelos mentais
preponderantes. A orientacdo para mercado, portanto, apesar de necessé&ria para que a
empresa mantenha o enfoque sobre o0s eventos do seu ambiente, promove
primordialmente uma aprendizagem de ciclo simples (ou adaptativa), de inovacéo
limitada pelo paradigma vigente, enquanto que a interpretacdo compartilhada leva a
aprendizagem de ciclo duplo, de inovagdo geradora de novos paradigmas (Slater e
Narver, 1995; Baker e Sinkula, 19993).

30 Uma leitura detalhada dos trabalhos de Day (1994b) e de Jaworski e Kohli (1993) permite estabel ecer
uma relagdo entre os processos de coleta de informagfes externas, distribuicdo da informacgédo e
utilizacdo da informagdo / acdo (Day 1994b), respectivamente, com 0s processos de geracdo da
inteligéncia de mercado, disseminagéo da inteligéncia de mercado e agéo de resposta (Jaworski e Kohli,
1993).



O pressuposto, neste caso, € 0 de que uma acdo da organizacdo deva ser tomada
com base na informagdo interpretada e compartilhada pelos agentes da organizacéo
(Day, 1994b; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997). Essas consideracfes sustentaram a
introducéo da seguinte hipotese no modelo:

Hs: A interpretacdo compartilhada exerce influéncia positiva sobre a acdo de

resposta.

Quanto a memoria organizacional, deve-se ainda destacar a posicdo de Huber
(1991) de que os processos basicos da aprendizagem (aguisicdo, distribuicdo e
interpretacdo da informacdo), bem como o processo de tomada de decisdo na
organizacdo, dependem da meméria organizacional eao mesmo tempo a alimentanr?.
Esta posicéo, bastante clara no modelo descrito por Day (1994b), sustentou a incluséo

das seguintes hipoteses no model o:

Ha: A memdria organizacional apresenta uma associacao positiva com o grau

de orientacéo para mercado.

Hs: A memdria organizacional apresenta uma associacdo positiva com a

interpretacdo compartilhada.

A sobreposicéo dos frameworks de orientagdo para mercado e do processo de
aprendizagem sobre mercados e as hipoteses decorrentes desta sobreposicdo sdo

apresentadas na Figura 13.

Por fim, as defini¢des registradas na literatura a respeito da aprendizagem deutero,
foram inseridas no modelo. Para os autores da area, a aprendizagem do tipo deutero, ou
orientacdo para aprendizagem (Slater e Narver, 1995; Baker, Sinkula e Noordewier,
1997, Hult, 1998; Baker e Sinkula, 1999a; Dibella e Nevis, 1999), potencializa os outros
dois tipos de aprendizagem - de ciclo simples e de ciclo duplo (Argyris e Schon, 1978;
Bateson, 1981; Senge, 1990; Morgan, 1996; Probst e Buchel, 1997; Hult, 1998; DiBella
e Nevis, 1999).

Considerando que a aprendizagem de ciclo simples ocorre com maior intensidade
no framework de orientagdo para mercado, ou sga, nas aividades de geragdo da

inteligéncia, disseminacdo da inteligéncia e resposta da organizacdo ao mercado (Slater

31 Vide descricéo do processo de aprendizagem noitem 2.1.1.



e Narver, 1995; Baker e Sinkula, 1999a), a orientacéo para aprendizagem foi inserida no
modelo proposto exercendo uma influéncia positiva e direta sobre o construto de
orientacdo para mercado.

Figura 13 - Sobreposicao dos Frameworks de Orientagdo para Mercado
e do Processo de Aprendizagem sobre Mer cados
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Fonte: Elaborado a partir de Jaworski e Kohli (1993) e Day (1994b).

Por outro lado, o fato da aprendizagem de ciclo duplo estar intimamente ligada as
atividades de interpretacdo compartilhada e meméria organizacional (Day, 1994b; Slater
e Narver, 1995; Baker e Sinkula, 1999a) definiu a relagdo positiva de influéncia da
orientacdo para aprendizagem sobre os subprocessos de interpretacdo compartilhada e
meméria organizacional.

As hipoteses dai decorrentes foram:

He: A orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre a

memoria organizacional.

H7;: A orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre a
interpretacdo compartilhada.

Hg: A orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre o grau
de orientacéo para mercado.
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Por fim, o modelo proposto considerou ainda a orientagdo para aprendizagem
como tendo influéncia positiva e direta sobre a performance organizacional, seguindo
proposicdo de Baker e Sinkula (19994). Assim, a hipétese final do modelo foi:

Ho: A orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre a
performance empresarial.

Estas definicbes e interpretagdes relativas aos niveis de aprendizagem foram,
entdo, anexadas ao modelo da Figura 13, gerando o modelo final proposto, representado
na Figura 14. Em sintese, 0 modelo proposto relaciona os conceitos de orientacdo para
mercado, processo de aprendizagem organizacional e orientagcdo para aprendizagem,
explicitados anteriormente.

Figura 14 - Modelo Tedrico Proposto para a Relacdo entre Orientacdo para Mercado,
Aprendizagem Organizacional e Performance Empresarial
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Fonte: Elaborado a partir de Jaworski e Kohli (1993), Day (1994b) e Baker e Sinkula (1999a).

Salientase que 0 modelo da Figura 14 assemelha-se em muito aos modelos
apresentados por Sinkula, Baker e Noordewier (1997) e Baker e Sinkula (1999a), apesar
de ter sido configurado a partir de vérias outras concepcdes tedricas. Declaradamente,

portanto, a linha tedrica iniciada por Sinkula (1994) foi o fundamento para a confeccéo
do modelo aqui proposto.



A validacdo deste modelo foi realizada por procedimentos metodoldgicos
amplamente aplicados na literatura de Marketing. Estes procedimentos s&0 descritos no

capitulo aseguir.
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4 METODO

O método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa e a consecucdo de seus
objetivos seguiu as proposicoes feitas por Churchill (1999) e Malhotra (2001), no que
diz respeito s etapas do método de levantamento de corte transversal®? em um estudo
de natureza descritiva, bem como aguelas constantes em Hoyle (1995) e Hair et al.
(1998), no que tange ao uso da técnica de modelagem de equagdes estruturais para a

avaliacdo darelacdo entre variaveis.

Os estudos descritivos sdo aplicados, entre outras razdes, para determinar o grau
de associacdo entre variaveis e para fazer previsdes especificas, tendo como base a
formulacdo prévia de hipoteses assentadas em um modelo tedrico (Churchill, 1999;
Malhotra, 2001).

Na concepcdo de pesquisas descritivas, o método de levantamento de corte
transversal € considerado 0 mais conhecido e amplamente utilizado, sendo
caracterizados pela coleta de informacdes junto a uma amostra da populacdo apenas
uma vez (Churchill, 1999). Este método apresenta dois aspectos distintivos, quais
sgjam, o de prover uma “fotografia’ das variaveis de interesse do estudo em um dado
momento no tempo e a de enfatizar a selecdo de uma amostra significativa e

representativa da populagéo-alvo (Malhotra, 2001).

A modelagem de equacdes estruturais, por sua vez, é usualmente empregada em
estudos de investigacdo de relacdes entre construtos tendo como base dados oriundos de
levantamentos de corte transversal. Através desta técnica, o pesguisador pode investigar
modelos complexos caracterizados por uma série de equagbes descritivas das inter-
relagbes entre diversas variaveis endogenas e exdgenas (Steenkamp e Baumgartner,
2000).

Segundo Steenkamp e Baumgartner (2000), a modelagem de equacdes estruturais
€ considerada uma das mais populares e conhecidas entre as abordagens estatisticas
avancadas utilizadas na &rea de Marketing. Quando bem aplicada, tem substancial

vantagem sobre as técnicas chamadas de primeira geracdo, tais como analise fatorial,

32 Livre tradug&o do autor para o termo em ingléssurvey cross-sectional.



andlise discriminante e regressdo multipla, pela grande flexibilidade que propicia ao

pesquisador na ligacdo entre teoria e dados empiricos (Chin, 1998).

Segundo Hair et al. (1998), a técnica de modelagem de equacbes estruturais €
particularmente Util para verificar model os tedricos mais complexos, nos quais variaveis
dependentes se tornam independentes em relagdes de dependéncia subsequentes.
Essencialmente, a modelagem de equacbes estruturais é uma abordagem estatistica
abrangente que permite o teste de hiplteses sobre as relacbes entre variaveis

observaveis e latentes (Hoyle, 1995).

Desta forma, os objetivos e a natureza da pesquisa, além da aplicacdo do método
de levantamento transversal e da técnica de modelagem de equagBes estruturais,
impuseram a realizacdo de nove macroetapas na pesquisa, a saber: a revisdo da
literatura, o desenho do modelo tedrico preliminar, a identificacdo da populacdo e
definicdo de amostra representativa, a elaboracdo e validacdo do instrumento de coleta
de dados, a coleta e processamento de dados, a validacao individual dos construtos e do
modelo integrado, além da andlise dos resultados e consecucdo das conclusbes do
estudo. A Figura 15 apresenta a seqiiéncia de execucdo das macroetapas, bem como os

itens que as descrevem neste documento.

Figura 15 - Desenho da Pesquisa
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Os itens a seguir descrevem as macroetapas relativas a identificacéo da populacdo
e definicdo da amostra, elaboracdo e aplicacdo do instrumento de coleta, dém dos

procedimentos metodol Ggicos utilizados para a analise dos dados coletados na pesguisa.

4.1 Identificagdo da Populagéo e Definicdo da Amostra

O levantamento aplicado & Industria Eletroeletrénica®® considerou a populagio de
empresas deste setor afiliadas a Associagéo Brasileira da IndUstria Elétrica e Eletrénica
(ABINEE), sendo composta por um total de 541 organizacdes. A escolha deste cadastro
teve por critério a representatividade de tal associacdo no contexto do setor econémico
em questdo, além da conveniéncia para o pesquisador dada a sua proximidade com essa
instituicéo.

A amostra utilizada para a pesguisa foi constituida de 198 empresas que se
dispuseram a participar da pesquisa através da resposta dos questionarios a elas
enviados via correio. Destaca-se 0s questionarios foram enviados para toda a populagéo
considerada. A amostra efetivamente utilizada para a andlise dos dados foi formada
pelos questiondrios devolvidos e considerados vélidos®. Esta amostra, portanto, ndo
pode ser considerada como probabilistica, uma vez que a probabilidade de inclusio de

7z

cada membro da populagdo na amostra ndo € conhecida tampouco equivalente
(Churchill, 1999; Malhotra, 2001).
4.2 Elaboracao e Validacao do Instrumento de Coleta

A validacdo do modelo tedrico proposto exigiu a elaboragdo de instrumento de

coleta para a mensuragdo das seguintes variaveis latentes®:
= Orientagdo para Mercado;
=  Geracdo de Inteligéncia de Mercado;
» Disseminagéo de Inteligéncia de Mercado;

» Acédo de Resposta;

33 A justificativa de escolha do setor como campo de estudo é apresentada no item 1.3,

34 A descricao da amostra é apresentadano item 5.1.

35 0 conceito de variavel latente aqui adotado é aguele oferecido por Hair et al. (1998, p.580), qual seja,
"a operacionalizagdo de um construto na modelagem de equagdes estruturais. Uma varidvel latente ndo
pode ser medida diretamente, mas pode ser representada ou medida por uma ou mais variaveis
observaveis (indicadores)". No presente documento, este termo € utilizado de forma intercambiada com
0 termo “construto”.

62



= Orientagdo para Aprendizagem;
= Compromisso com a Aprendizagem;
» Posturade Mente Aberta;
= Visdo Compartilhada;

» |nterpretacdo Compartilhada;

= Membria Organizacional;

» Performance Empresarial.

Cada uma destas variaveis foi operacionalizada respeitando as abordagens
utilizadas na montagem do modelo tedrico®®, considerando o conjunto de indicadores e
escalas mais apropriadas para a sua mensuracéo. Assim, a versdo final do instrumento
de coleta envolveu sessenta indicadores, sendo seis deles utilizados para a
caracterizacdo da amostra. A integra do question&rio é apresentada no ANEXO 04:
Questionario.

A mensuracdo das variave's latentes, com excecdo da performance empresarial,
foi redlizada com a utilizagdo de escalas bietapicas de seis pontos (Mazzon, 1981,
Mager e Kluge, 1987), variando de discordo (1-Totamente, 2-Muito e 3-Pouco) a
concordo (4-Pouco, 5Muito e 6 Totamente). Esta escala € uma alternativa a escala
padrdo de Likert (cinco pontos) para a mensuracdo de atitudes, apresentada em dois
estagios. O primeiro estdgio questiona se 0 respondente concorda ou discorda da
afirmacdo. O segundo estégio questiona com que intensidade o respondente percebe a
resposta oferecida no primeiro estagio. Em outras palavras, a escala bietapica pressupde
0 raciocinio de resposta em duas etapas - a diregao (predisposicdo positiva ou negativa
em relacdo ao objeto em estudo) e a intensdade desta direcdo. O resultado desta
divisdo do processo de resposta é 0 de que a dimensdo de direcdo da atitude é
respondido no primeiro estdgio e a dimensdo de intensidade € respondido no segundo
estégio (Albaum, 1997).

3¢ Para detal hes das abordagens utilizadas veja o item 3.1.



Tecnicamente, a bietapica € uma escala de mensuracéo de atitude do tipo Likert.
O termo bietdpica retrata tdo-somente uma forma de aplicacdo que facilita a
exteriorizagao da resposta por parte do entrevistado (Mazzon, 2000), principa mente em
entrevistas por telefone (Miller, 1984). Para Mazzon (2000) € mais facil para o
respondente inicialmente decidir entre discordancia ou concordancia em relagdo a
questéo e, depois, decidir quanto aintensidade desta discordancia ou concordancia. 1sso,
no entanto, ndo pressupfe que se registre a resposta em dois momentos, 0 que, sem
duvida, tornaria muito mais demorada a entrevista ou o preenchimento do questionario.
Neste sentido, em uma pesquisa pelo correio, o préprio layout do questionario com a
escala dividida em duas colunas (Discorda ou Concorda) com trés opgdes de intensidade
(Totalmente, Muito ou Pouco) é uma forma de induzir os respondentes a terem um

raciocinio dicotémico, no inicio, e de intensidade, em seguida (Mazzon, 2000).

A validacdo de contetido®” do instrumento de coleta foi efetuada através do
método de juizes, académicos e préticos (Malhotra, 2001). Os juizes, dois académicos
com experiéncia na aplicacdo dos conceitos da area de Marketing do Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), consideraram a escala apropriada. Ap0s essa etapa, para avaliacéo dos termos
empregados, 0 questionério foi apresentado a quatro executivos do ramo em anadlise
com experiéncia na area, escolhidos por julgamento do pesquisador, objetivando
aproximar os termos empregados no instrumento de coleta a uma linguagem mais
prética e mais especifica do setor em estudo. Alguns termos foram adaptados de acordo

com as sugestdes apresentadas.

Complementarmente, o instrumento de coleta de dados foi pré-testado em um
conjunto de oito empresas da populacdo-alvo, representando diferentes portes e
localizagBes geograficas, com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais
de entendimento e preenchimento. O pré-teste indicou homogeneidade de compreensdo

pel as organizagdes consultadas.

37 0 conceito de validade de contetido aqui empregado é aquele oferecido por Malhotra (2001, p.265),
qual seja, “tipo de validade, por vezes chamado de validade nominal, que consiste de uma avaliagdo
subjetiva mas sisteméti ca da representatividade do conteldo de uma escala para o trabalho de medicéo
em questdo”.



A seguir sdo descritos os detal hes de operacionalizac8o de cada uma das variaveis

latentes mensuradas pelo instrumento de col eta.

4.2.1 Operacionalizagdo da Orientac&o para Mercado®

Para operacionalizacdo do construto de orientacéo para mercado foi utilizada a
escala MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993) por apresentar testes de
confiabilidade e validade aceitos em paises e culturas distintos dos EUA (Pitt et al.,
1996).

Apesar de apresentar propriedades similares com as escalas de Narver e Sater
(1990) e de Deshpandé, Farley e Webster (1993) (Deshpandé e Farley, 1998), a escala
MARKOR foi utilizada em um nimero expressivo de trabalhos que visaram medir
orientacdo para mercado, inclusive no contexto brasileiro. A Tabela 1 traz a relagdo de

alguns desses trabalhos e o pais em que foi realizada a investigacéo.

Tabela 1- Estudos Empiricos que Utilizaram a MARKOR

ESTUDO PAIS DA PESQUISA

Jaworski e Kohli (1993) EUA

Raju, Lonial e Gupta (1995) EUA
Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) | Austrdlia e Nova Zelandia
Pitt, Caruana e Berthon (1996) Reino Unido e Malta
Avlonitis e Gounaris (1997) Grécia
Pelham (1997) EUA

Toaldo (1997) Brasil

Bhuian (1998) Ardbia Saudita
Silveira (1998) Brasil

Baker e Sinkula (1999a) EUA
Mandelli (1999) Brasil

Dawes (2000) Australia
Matsuno, Mentzer e Rentz (2000) EUA
Mavondo e Farrell (2000) Austrélia
Pelham (2000) EUA
Pulendran, Speed e Widing Il (2000) Australia
Sampaio (2000) Brasil

Trez (2000) Brasil

Fonte: Elaborado a partir de Sampaio e Perin (2001a)

38 Este item apresenta trechos integralmente extraidos de Sampaio e Perin (2001).



E importante frisar que o desenvolvimento da escala MARKOR se revestiu de
apuro metodolégico, oferecendo evidéncias de validade e confiabilidade, possuindo
também consagracdo internaciona pela utilizagdo repetida em diferentes trabalhos de
distintos contextos. Apesar da similaridade com outras escalas, observa-se na Tabela 1,
gue a MARKOR ja foi utilizada no pais a0 menos em cinco investigacdes empiricas
com propriedades estatisticas aceitaveis. A MARKOR é apontada como um instrumento
gue apresenta evidéncias de propriedades psicométricas (Caruana et a., 1996), um
procedimento empirico mais sistemético do que o de Narver e Slater (Lado et a., 1998)
e ja apresentou hipoteses testadas e aceitas sobre confiabilidade e validade convergente
para a mensuracdo da orientacdo para mercado em paises e culturas distintas dos EUA
(Pitt et al., 1996), além de uma maior utilizagdo no contexto brasileiro (Sampaio, 2000).

A escda MARKOR, originamente em inglés (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993),
foi convertida para a Lingua Portuguesa através da técnica de traducdo reversa (Dillon,
Madden e Firtle, 1994). Num primeiro estégio, trés académicos brasileiros da area de
Marketing, com considerdvel dominio da Lingua Inglesa, traduziram a escala
MARKOR para 0 portugués. Estas traducdes foram analisadas e unificadas pelo
pesquisador e, em seguida, vertidas novamente para a Lingua Inglesa por outro
académico da area de Marketing, cuja lingua nativa era a inglesa. Por fim, outros dois
académicos da area de Marketing, também com dominio da Lingua Inglesa, avaliaram a
traducdo final para a Lingua Inglesa com a escala original, garantindo uma precisdo

maior na traducéo dos termos e significados.

Desta forma, a orientacéo para mercado foi mensurada através das trés dimensbes
daescdaMARKOR - geracéo de inteligéncia de mercado, disseminacdo de inteligéncia
de mercado e acdo de resposta, sendo composta por um conjunto total de vinte
indicadores. A integra dos indicadores utilizados na escala MARKOR é apresentada no
ANEXO 03: Escda MARKOR.




4.2.2 Operacionalizacéo da Orientacéo para Aprendizagem

A Orientacdo para Aprendizagem foi operacionalizada a partir da escala proposta
por Sinkula, Baker e Noordewier (1997) e revisada por Baker e Sinkula (1999a); €
composta por dezoito indicadores. A versdo completa da escala € apresentada no
ANEXO 02: Escala de Orientacdo para Aprendizagemde Baker e Sinkula (1999a).

A escolha desta escala foi devida a0 seu estégio de confiabilidade e validagéo.
Alguns estudos ja aplicaram e validaram esta escala para a mensuracéo da Orientacdo
para Mercado, entre eles. Sinkula, Baker e Noordewier (1997), Claycomb e Germain
(1997), Baker e Sinkula (1999a), Baker e Sinkula (1999b) e Farrell (2000).

A escala de orientacdo para aprendizagem proposta por Sinkula, Baker e
Noordewier (1997), seguindo a linha da aprendizagem do tipo deutero registrada por
Argyris e Schon (1978), considera a orientacdo para aprendizagem como um conjunto
de valores organizacionais gque influenciam a propensdo da organizag&o para criar e
utilizar o conhecimento. Os trés valores organizacionais ou dimensdes da escala séo 0

comprometimento com a aprendizagem, a viso compartilhada e a mente aberta®.

A traducdo desta escala, originalmente em inglés, foi convertida para a Lingua
Portuguesa seguindo-se 0s mesmos passos aplicados para a tradugdo da escala
MARKOR, isto € com o uso da técnica de traducéo reversa (Dillon, Madden e Firtle,
1994)*°.

4.2.3 Operacionalizacdo da | nterpretacdo Compartilhada e da Memoéria
Organizacional

Para a operacionalizacdo das variaveis latentes de Interpretacdo Compartilhada e
de Memodria Organizaciona foi necessé&ria a realizacdo de uma etapa exploratéria na
pesquisa, dada a inexisténcia de escalas de medida validadas para estas duas variaveis
(Sinkula, 1994; Slater e Narver, 1995; Huber, 1996; Moorman e Miner, 1997). Para
tanto, os procedimentos seguidos foram aqueles recomendados por Churchill (1979)

para a confeccdo de instrumentos de mensuragéo de construtos.

39 0 conceito da aprendizagem do tipo deutero, bem como das dimensdes de comprometimento com a
aprendizagem, a visdo compartilhada e a mente aberta sdo descritos no item 2.1.2.
“0 Os detalhes deste procedimento j& foram descritos no item 4.2.1.
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Inicialmente foram identificados os possiveis indicadores de mensuracéo das
varidveis em questdo a partir de uma revisdo da literatura sobre o tema (Walsh e
Ungson, 1991; Huber, 1991; Sinkula, 1994; Day, 1994b; Stein, 1995; Slater e Narver,
1995; Moorman, 1995; Huber, 1996; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997; Moorman e
Miner, 1997; Johnson e Paper, 1998). Em seguida, o conjunto de indicadores foi
complementado e qualificado por uma série de sete entrevistas em profundidade com
executivos de empresas selecionadas da populacdo. Uma andlise de conteldo foi
realizada a partir das atas das ertrevistas para sintetizar a lista final de indicadores de
mensuragdo das variaveis de Interpretacdo Compartilhada e de Memdria
Organizacional. Por fim, a relagdo de indicadores sintetizada teve sua validade de
contelido verificada pelo método de juizes (Malhotra, 2001) e pelo pré-teste do

instrumento completo junto a empresas da populacdo alvo™.

O conjunto fina de indicadores que operacionalizou a variavel latente de

Interpretacdo Compartilhada (e as suas respectivas origens na literatura) foi o seguinte:

= Nesta empresa, diversas opinides sdo consideradas para analisar ou interpretar
as situacOes de mercado (Sinkula, 1994; Huber, 1996);

» As informagdes sobre o mercado sf0 normalmente analisadas e interpretadas
por varios departamentos (ou areas) da nossa empresa (Slater e Narver, 1994a;
Day, 1994a; Huber, 1996; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997);

= Os departamentos (ou areas) da nossa empresa respeitam e consideram as
opinides (sobre as situacdes de mercado) dos outros departamentos (ou éreas),
mesmo quando as interpretagdes séo divergentes (Huber, 1991; Slater e Narver,
19944a; Day, 1994a; Huber, 1996);

= Nesta empresa existemm mecanismos para discussdo e troca de informagdes
sobre 0 mercado entre os departamentos (ou areas) (Day, 1994a; Slater e
Narver, 1995).

Cabe ressaltar que, na execucdo do processo de validacdo de contelido do
instrumento de coleta, houve consenso entre os avaliadores no sentido de alterar a
expressao interpretacdo compartilhada pela expressdo compartilhamento de opinides,

esta Ultima tida como de melhor entendimento para a populagdo em andlise. Sendo

“1 Detalhes sobre o pré-teste s&o of erecidos naintroducéo do item 4.2,



assim, doravante no presente documento, apenas a expressdo compartilhamento de

opinides sera utilizada para denotar 0 construto em questéo.

A relacdo final de indicadores (e as suas respectivas origens na literatura) utilizada

para a mensuracéo da varidvel de Memaria Organizaciona foi:

Em geral, nés temos mecanismos para registrar e recuperar as informacoes
relacionadas as experiéncias ou aos eventos ocorridos anteriormente na
empresa (Stein, 1995; Huber, 1996);

Em nossa empresa existem padrdes estabel ecidos, mesmo que informal mente,
de “sefazer as coisas’ (Slater e Narver, 1995; Moorman e Miner, 1997);

Os documentos e as informagdes referentes aos diversos procedimentos da
empresa sdo de alguma forma arquivados, podendo ser recuperados (Stein,
1995; Slater e Narver, 1995);

Em relagdo a produtos e servigos oferecidos, nossa empresa tem muito
conhecimento acumulado (por exemplo, sobre as necessidades dos clientes, a
concorréncia e as formas de resposta a0 mercado) (Walsh e Ungson, 1991;
Moorman e Miner, 1997);

Nesta empresa, em gera, temos muito know-how a respeito dos tipos de
produtos e servicos que oferecemos (Walsh e Ungson, 1991; Moorman e
Miner, 1997)2;

As decisdes que tomamos no passado e suas respectivas consequéncias estéo
de aguma forma registradas na empresa com a possbilidade de serem
recuperadas (Walsh e Ungson, 1991; Day, 1994b).

42 Este indicador (V29), apesar de constar do questiondrio, foi retirado da andlise, uma vez que diversas
foram as manifestagdes nos proprios questiondrios quanto a sua proximidade ou igualdade com o
indicador anterior “Em relacdo aos produtos e servigos oferecidos, nossa empresa tem muito
conhecimento acumulado (por exemplo, sobre as necessidades dos clientes, a concorréncia e as formas
de resposta ao mercado)” (V28).
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4.2.4 Operacionalizacdo da Performance Empresarial 3

A performance empresarial se tornou um importante componente da pesquisa
empirica da area de Marketing, havendo grande interesse, para académicos e praticos,
em medir e entender esse conceito (Deshpandé, Farley e Webster, 1993). A importancia
do conceito de performance € um consenso entre os autores da area (Venkatraman e
Ramanujam, 1986; Rowe e Morrow, 1999; Rich et al., 1999; Uncles, 2000).

Entretanto, apesar da relevancia do tema, o tratamento da performance em
pesguisas é uma questdo dificil com a qual se confrontam os pesquisadores académicos
(Rowe e Morrow, 1999; Rich et al., 1999; Strong, 2000). No que tange a sua
mensuracdo, 0s pesquisadores tém conceituado e medido performance diferentes
formas, dependendo das questbes de pesquisa, foco disciplinar e disponibilidade de
dados (Perin e Sampaio, 1999).

A complexidade e multidimensionalidade da performance (Pelham e Wilson,
1996; Strong, 2000) dificulta a selecdo de um esgquema conceitual para defini-la, bem
como a identificagdo de medidas acuradas para operacionaliz& la (Dess e Robinson,
1984). Mesmo quando o escopo da performance se limita as dimensdes financeiras de
performance — por exemplo lucratividade e retorno sobre ativos — encontram-se
problemas na sua mensuracdo, pela indisponibilidade e confidencialidade dessas
informagtes (Slater e Narver, 1994a; Pelham e Wilson, 1996). Surge, ainda, a questdo
de como comparar essas medidas quando sdo considerados diferentes portes de

industrias e diferentes segmentos.

Uma maneira de entender a idéa abstrata de efetividade € considerar como 0s
pesquisadores operacioralizam e medem o construto em questdo. Neste sentido, o
Quadro 5 sintetiza as formas e os indicadores mais utilizados para a mensuragéo de

performance empresarial.

Pode-se notar, a partir do Quadro 5, que vérios autores tém preferido utilizar
medidas subjetivas de performance por sua natureza multidimensional (Venkatraman e
Ramanujam, 1987), pela maior facilidade de obtencéo de respostas (Pelham e Wilson,
1996) e pela possibilidade de comparar diferentes indUstrias e segmentos (Slater e

“3 Este item apresenta trechos integral mente extraidos de Perin e Sampaio (1999).
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Narver, 1994a). Alguns estudos demonstraram que a mensuracdo de performance
redizada subjetivamente a partir de procedimentos auto-resposta** proporcionam
resultados relacionados a uma avaliagéo objetiva de performance, provenientes tanto de
fontes internas das organizagOes (Dess e Robinson, 1984) quanto de fontes externas
(Venkatraman e Ramanujam, 1986), sinalizando, portanto, fortes correlagbes entre
medidas subjetivas e objetivas (Pearce, Robbins e Robinson, 1987). O estudo realizado
no Brasil por Perin e Sampaio (1999) também snaliza que ndo ha diferenca

significativa entre a mensuracao subjetiva e objetiva de performance empresarial.

 Livre traduco do autor para aexpressio em inglés: self report.
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Quadro 5 —Indicadores e M edidas de Performance

Indicadores Referéncias WELIGES Observacdes
Participagcdo de | Deshpandé, Farley e Subjetiva Escala de 3 pontos
Mercado Webster (1993)

Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos
Jaworski e Kohli (1993) Objetiva % no mercado principal
Day e Wensley (1988) N&o Espec. |Escala ndo especificada
Baker e Sinkula (1999a) Subjetiva Escala de 7 pontos
Retorno sobre Narver e Slater (1990) Subjetiva Escala de 7 pontos —
Ativos (ROA) consideram equivalente ROl e
retorno sobre ativos liquidos
Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Dess e Robinson (1984) Subjetiva e |Escala de 5 pontos
Objetiva Objetiva self-report em 2
pontos no tempo
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Retorno sobre Venkatraman e Ramanujam |Subjetiva e |Escala de 5 pontos e Dados
Investimentos (1987) Objetiva secundérios
(ROI) Hulland (1995) Subjetiva Escala ndo especificada
Conant, Mokwa e Objetiva Percentual sobre vendas
Varadarajan (1990) (, Vendas)
Langerak e Commandeur Subjetiva Escala de 7 pontos
(1998)
Farrell (2000) Subjetiva Escala de 5 pontos
Lucratividade Day e Wensley (1988) N&o Espec. |Escala ndo especificada
(lucro sobre Langerak e Commandeur Objetiva Percentual sobre vendas
vendas) (1998) (, Vendas)
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Slater e Narver (1994b e N&o Espec. |Escalas ndo especificadas
1995)
Deshpandé, Farley e Subjetiva Escala de 3 pontos
Webster (1993)
Han, Kim e Srivastava Obijetiva e Medida objetiva a partir de
(1998) Subjetiva relatérios financ eiros
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos —
considera 5 medidas: lucros
operacionais, lucro / vendas,
fluxo de caixa, ROl e ROA
Conant, Mokwa e Subjetiva Escala de 7 pontos
Varadarajan (1990)
Crescimento Deshpandé, Farley e Subjetiva Escala de 3 pontos
Webster (1993)
Han, Kim e Srivastava Obijetiva e Medida objetiva a partir de
(1998) Subjetiva relatérios financeiros
Pelham e Wilson (1996) Subijetiva Escala de 7 pontos —

considera 3 medidas:
crescimento de vendas,

crescimento por funcionario e

participagcdo de mercado
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(Continuacgdo) Quadro 5 —Indicador es e M edidas de Performance

Indicadores Referéncias WEGIGES Observacdes
Performance de | Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Mercado
Taxa de Venkatraman e Ramanujam |Subjetiva e |Escala de 5 pontos
Crescimento de |(1987) Objetiva Dados secundarios
Vendas Narver e Slater (1990) Subijetiva Escala de 7 pontos

Slater e Narver (1994a) Subijetiva Escala ndo especificada
Slater e Narver (1994b e N&o Espec. |Escalas ndo especificadas
1995)
Pelham e Wilson (1996) Subijetiva Escala de 7 pontos
Hulland (1995) Subjetiva Escala ndo especificada
Langerak e Commandeur Objetiva Percentual sobre vendas
(1998) (, Vendas)
Dess e Robinson (1984) Subjetiva e |Escala de 5 pontos
Objetiva Objetiva self-report em 2
pontos no tempo
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Farrell (2000) Subjetiva Escala de 5 pontos
Sadler-Smith, Spicer e Subjetiva Escala de 4 pontos
Chaston (2001)
Qualidade de Langerak e Commandeur Subjetiva Escala tipo Likert ndo
Produto (1998) especificada
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos
Tamanho Deshpandé, Farley e Subjetiva Escala de 3 pontos
Webster (1993)
Sucesso Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Relativo de Slater e Narver (1995) N&o Espec. |Escala ndo especificada
Novos Produtos | Langerak e Commandeur Subjetiva Escala tipo Likert ndo
(1998) especificada
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 5 pontos
Baker e Sinkula (1999a) Subjetiva Escala de 7 pontos
Farrell (2000) Subjetiva Escala de 7 pontos —
considera 2 medidas:
desenvolvimento de novos
produtos/servicos e
desenvolvimento de mercado
Satisfacdo do Slater e Narver (1995) N&o Espec. |Escala ndo especificada
Consumidor Langerak e Commandeur Subjetiva Escala tipo Likert ndo
(1998) especificada
Day e Wensley (1988) N&o Espec. |Escala ndo especificada
Performance Jaworski e Kohli (1993) Subijetiva Escala de 5 pontos
Geral Dess e Robinson (1984) Subjetiva Escala de 5 pontos
Kahn (1998) Subjetiva Posicionamento entre 0 a
100% - 100% representando
performance perfeita
Baker e Sinkula (1999a) Subijetiva Escala de 7 pontos
Farrell (2000) Subijetiva Escala de 5 pontos

Fonte: Elaborado a partir de Perin e Sampaio (1999)
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Pode-se condtatar, também, que ha diversas aternativas de significados de
performance (Deshpandé, Farley e Webster, 1993), incluindo fontes de dados primarios

ou secundarios e indicadores financeiros ou ndo (Venkatraman e Ramanujam, 1986).

A identificac8o de estratégias empresariais que resultem em performance superior
tem sido um desafio enfrentado pelas empresas, sendo assunto de interesse desde os
trabalhos de Chandler (1960) e Andrews (1960). O certo € que a mensuracéo da

performance empresarial € ainda uma questéo fundamental e aberta (Uncles, 2000).

Dada esta constatac@o tedrica e com vistas a verificacdo da validade nomoldgica,
a operacionalizagdo da Performance Empresarial considerou os indicadores de
performance utilizados com maior freqiéncia nos estudos anteriores sobre o tema
(conforme Quadro 5), especialmente aqueles gque verificaram empiricamente a relacéo
da performance empresarial com 0s construtos de orientacdo para mercado e orientacéo
para aprendizagem (Claycomb e Germain, 1997; Baker e Sinkula, 1999a e 1999b;
Farrell, 2000; Slater e Narver, 2000). A relacéo de indicadores selecionados (e as suas

respectivas origens na literatura) constitui-se de:

» Taxa de introducéo de novos produtos (Claycomb e Germain, 1997; Baker e
Sinkula, 1999a e 1999b);

» Grau de sucesso dos novos produtos (Claycomb e Germain, 1997; Baker e
Sinkula, 1999a e 1999b; Farrell, 2000; Slater e Narver, 2000);

= Pioneirismo no mercado com novos produtos e servicos (Claycomb e Germain,
1997; Baker e Sinkula, 1999a e 1999D);

= Taxade crescimento de vendas (Farrell, 2000; Slater e Narver, 2000);
» Lucratividade (Claycomb e Germain, 1997; Baker e Sinkula, 1999b);
= Desempenho geral (Baker e Sinkula, 1999a; Farrell, 2000).

Estes indicadores foram divididos em duas dimensdes (tratadas na literatura pela
expressdo outcomes ou resultados da performance), uma relativa aos aspectos de
inovacdo e outra relativa aos resultados financeiros da organizacdo, seguindo o padréo
empregado nos estudos realizados por Claycomb e Germain (1997), Hurley e Hult
(1998), Baker e Sinkula (1999a e 1999b) e Slater e Narver (2000). Os trés primeiros

indicadores foram utilizados para mensurar a dimenséo de performance relativa a novos
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produtos, considerando a intensidade, pioneirismo e sucesso de novos produtos. Os trés
ultimos, taxa de crescimento de vendas, lucratividade e desempenho geral, buscaram
medir a dimensdo de resultados econdmico-financeiros da organizacdo. Os termos
adotados pela presente pesquisa para as duas dimensdes foram, respectivamente, Novos

Produtos e Eficiéncia Empresarial.

A mensuragcdo de cada um dos indicadores da performance empresarial, por sua
vez, foi subjetiva e realizada através de escala itemizada de 5 pontos (Churchill, 1999),
variando de 1 (Muito MENOR que o dos principais concorrentes) a5 (Muito MAIOR
gue o dos principais concorrentes), seguindo as recomendaces identificadas na reviséo
da literatura da érea e respeitando a familiaridade dos respondentes com a escala

itemizada de cinco pontos para a avaliacso de performance™®.

4.25 Operacionalizacéo das Variaveis de Caracterizacdo da Amostra

Com o objetivo de identificar possiveis subgrupos com padrfes comuns na
amostra utilizada na pesquisa, algumas variaveis de caracterizacdo de amostra foram
inseridas no instrumento de coleta. A titulo de comparacdo com estudos anteriores,
foram consideradas variaveis de caracterizacéo ja aplicadas em outras pesguisas dentro

do mesmo contexto empresaria (Slongo, 1994; Trez, 2000), quais sgjam:
* NUmero de funcionarios da empresa
= NUmero de unidades produtivas
= Faturamento médio mensal
= Principal setor de atividade
» Principal tipo de cliente
» Mercado de atuacéo

As trés primeiras variavels - “numero de funcionarios da empresa’, “nimero de
unidades produtivas’ e “faturamento médio mensal” - tiveram o intuito de definir o

porte das empresas analisadas.

45 Esta conclus&o foi obtida a partir darealizacéo da validacéo de contetido do intrumento de coleta junto
aprofissionais do setor em estudo.
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A varidvel “principal setor de atividade” serviu para distinguir empresas com

atividade de fabricante, atacadista, vargjista, prestador de servicos, revendedor ou outra.

As duas Ultimas variaveis - “principal tipo de cliente” e “mercado de atuacdo” -
foram concebidas para avaliar agrupamentos em funcéo do foco e abrangéncia dos
mercados-alvo das empresas. As opcdes de tipos de clientes foram: consumidor final
(pessoa fisica), comércio vargjista, distribuidores / intermediarios, fabricantes /
industrias, empresas publicas ou de economia mista ou outro. Ja os mercados de atuacéo
previstos foram o regional, o estadual, o nacional e o internacional. Em ambas as
variaveis, considerouse a resposta em mais de uma op¢ao, dado o elevado nimero de

respondentes que assim procederam.

Os detalhes quanto a aplicacéo, coleta e processamento do questiondrio aplicado

s80 descritos no item a seguir.

4.3 Coleta e Processamento de Dados

A forma de coleta adotada na pesquisa, dada a extensdo territorial envolvida na
pesquisa, foi a de questiondrio via correio, tendo este sido enviado para as 533 empresas
da populagéo considerada, ou segja, as 541 empresas associadas da ABINEE, excluidas

as oito empresas participantes do pré-teste.

O destino dos questionarios foi a alta administracdo das empresas envolvidas,
sendo encaminhado para o executivo de contato da alta administragdo de cada empresa,
cujo nome constava no cadastro da ABINEE. Este procedimento partiu da premissa que
ha forte correlacdo entre as informagdes prestadas por informantes-chave™
(respondentes Unicos) e por respondentes multiplos (Jaworski e Kohli, 1993; Kumar,
Stern e Anderson, 1993; Homburg, Workman e Krohmer, 1999).

“8 | nformantes-chave é uma técnica de col eta de informagdes sobre organizacdes, naqual os informantes
sdo sel ecionados com base nas suas qualificagdes particulares, tais como conhecimento especializado
0Ou posi¢ao na organizagdo, parafornecer informacdes especificas sobre a organizagdo, bem como suas
relacbes com outras organizagdes (Bagozzi, Yi e Phillips, 1991).
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A coleta de dados foi redlizada entre os dias 5/07/00 e 30/08/00. O procedimento
de coleta aplicado envolveu o envio de uma carta inicial de apresentacdo da pesquisa
(05/07/00), a carta explicativa de preenchimento do question&rio e o questionario
propriamente dito (12/07/00), aém da carta de follow-up (14/08/00) reforcando a
importancia da participacdo daguelas empresas que ainda ndo haviam devolvido o
questionério preenchido®’. Tanto a carta explicativa de preenchimento quanto a cartade
follow-up foram acompanhadas de um envelope de retorno, selado e enderecado ao
Centro de Estudos e Pesquisas em Administragcéo (CEPA) da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS)“2.

Dos 533 questionarios enviados, 22 retornaram por apresentarem enderecos
incorretos ou por paralisacéo das atividades da empresa; quatro foram registrados como
empresas duplicadas no cadastro e trés manifestaram a sua negativa em oferecer uma
resposta a pesquisa. Assim, a populagdo gustada envolveu um nimero final de 504
empresas. Da populacdo gjustada, foram recebidos 208 questionarios, compondo uma
taxa de retorno de cerca de 41%, dos quais 65% foram recebidos na primeira onda e
35% apos o follow up. Finalmente, deste conjunto de questionarios recebidos, foram
excluidos dez, considerados como invalidos por inadequacdo de preenchimento (seis)
ou por apresentarem comportamentos de outliers*® (quatro), totalizando a amostra em

198 casos.

Em funcdo do método de coleta utilizado - questionério via correio, realizouse
uma andlise do viés dos ndo-respondentes através do teste de comparacdo entre ondas e
da comparacéo entre as caracteristicas das empresas respondentes e ndo respondentes.
No teste de comparacdo de ondas, a amostra foi divida em dois grupos, sendo o
primeiro com as respostas obtidas apds o primeiro envio do questionério (1% onda) e o
segundo com as respostas recebidas em fungéo do procedimento de follow-up (2% onda).
O comportamento de resposta dos dois grupos foi entdo comparado utilizando-se o teste
t de Sudent. A comparacdo das caracteristicas das empresas respondentes e néo

respordentes, por sua vez, buscou verificar a existéncia de diferenca significativa entre

47 Os model os utilizados para as cartas s&o apresentados Nos anexos.

“8 Salienta-se que todo o procedimento de coleta de dados foi financiado pelo CEPA.

49 Os procedimentos de identificacéo de outliers foram aqueles sugeridos em Hoyle (1995) e Hair et al.
(1998), quais sejam, as distancias de Mahalanobis consideradas significativas (p < 0,01) eaanalise dos
Z scores maiores do que |3].



dados relativos ao nimero de funcionarios e localizacdo geogréfica do conjunto de
empresas que devolveram o questionério preenchido e o conjunto de empresas que néo

atenderam ao convite de participacdo na pesquisa.

Os resultados obtidos pelos dois procedimentos indicaram a inexisténcia de viés
nos dados coletados, com excecdo do indicador “A énfase em constantes inovacoes é
parte de nossa cultura corporativa’, na varidvel latente “Mente Aberta” do construto
maior de orientacdo para aprendizagem. Esta variavel apresentou diferenca significativa
entre as respostas das duas ondas. Na tentativa de melhor entender a razdo de tal
diferenca, um conjunto de entrevistas por telefone Di realizado com executivos das
empresas respondentes, através do que se constatou um entendimento negativo quanto a
participacdo deste indicador na formacdo da varidavel latente de “Mente Aberta’. Mais
especificamente, parte dos entrevistados manifestou que ndo considerava a énfase em
inovacdo como uma caracteristica de mente aberta. Em funcéo deste fato, o referido

indicador foi excluido da andlise.

Alguns procedimentos complementares de processamento dos dados foram
executados em funcéo da aplicacdo da técnica de modelagem de equacdes estruturais.

Estes procedimentos séo detalhados no item 4.4.2.5.

Os dados coletados e processados foram, entdo, analisados por procedimentos
estatisticos coerentes com os objetivos da pesquisa. A descricdo destes procedimentos é

apresentada a seguir.

4.4  Procedimentos M etodol 6gicos de Analise dos Dados

Os procedimentos metodol6gicos empregados na pesquisa para a andise dos
dados coletados envolveram testes de edtatistica descritiva e técnicas de andlise

multivariada, utilizando-se os softwares estatisticos SPSS* e AMOS? .
Os testes estatisticos empregados sobre os dados da amostra foram os seguintes:

» Andise descritiva das varidveis de caracterizacdo da amostra, envolvendo
freqliéncia absoluta e percentual, com o objetivo de formar um panorama gera

do perfil das empresas integrantes da amostra;

= Andlise univariada das variaveis manifestas do modelo, buscando analisar as

caracteristicas de tendéncia central de cada uma destas variaveis;
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» Modelagem de equagOes estruturais, com o intuito de avaliar as relagbes
hipotetizadas para as variaveis latentes do modelo, além de verificar a validade

dos construtos envolvidos no modelo tedrico.

A seguir sdo discutidos aspectos especificos de algumas das técnicas supracitadas

considerados relevantes para o entendimento dos resultados apresentados no capitulo 5.

44.1 A Naturezada Escalado Tipo Likert

Originamente, a escala desenvolvida por Likert (1932 apud Wrenn, 1997) teve a
intencdo de mensurar atitudes. Desde entdo, este tipo de escala tem sido amplamente
utilizado para mensurar comportamentos tanto quanto atitudes (Wrenn, 1997). A
facilidade de aplicacéo e de resposta explicam a sua popularidade em pesquisas da area
de Marketing (Albaum, 1997).

A escala, per se, foi concebida para ser utilizada como uma escala agregada,
apresentando desta forma propriedades de uma escala intervalar (Albaum, 1997).
Segundo Nunnally e Bernstein (1995), a escala de Likert aplicada tdo-somente a um
indicador de uma variavel latente € considerada ordinal; porém, a soma gera dos
indicadores (medidos por escala do tipo Likert) é tratada como sendo intervalar. A
explicacdo para tanto € a de que a soma dos indicadores de uma varidvel consiste de
uma operacdo implicita de conversdo de um nivel de mensuracéo inferior (ordina) para
um nivel superior (intervalar). Esta concepcdo permite o uso de técnicas estatisticas
superiores, tais como média e regressao, sobre as agregacOes (somas) dos dados
coletados com 0 uso de escalas do tipo Likert (Nunnally e Bernstein, 1995).

Albaum (1997), contudo, afirma que embora a escala do tipo Likert supostamente
deva ser usada como uma escala agregada, freqlientemente ela ndo é utilizada desta
maneira pelos profissionais e pesquisadores da &rea de Marketing. Comumente, 0s
escores de itens de escaa de Likert sdo andisados de forma individual com
pressuposicéo de propriedades intervalares. Nestes casos, segundo Evrard (1997), a
escala de Likert com cinco pontos ou mais, tecnicamente ordinal, € tratada como
intervalar a partir do pressuposto de que os intervalos entre as posi¢cdes ou pontos da

escala séo iguais.

%0 Livre tradug&o do autor para a expressdo em inglés summated scale.
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Apesar do consideravel debate na literatura da érea a esse respeito (Wrenn, 1997),
a posicdo assumida no presente estudo foi aquela sugerida por Nunnally e Bernstein
(1995, p. 27) apartir das seguintes afirmacoes:
“Antes de medir um atributo, deve-se buscar todo género
de sabedoria sobre a natureza do atributo - ndo podemos
medir algo a menos que se tenha alguma concepcéo geral
daquilo que se va medir -. A natureza de uma ‘boa’ escala
de medicao de certas medidas pode ser acordada com

tanta facilidade que se estabelece uma convencgao sem
dificuldades, por exemplo, longitude, peso e tempo”.

Nesse sentido, dada a quantidade de artigos cientificos da &rea de Marketing que
trataram escalas do tipo Likert como tendo propriedades intervaares (Albaum, 1997),
inclusive individualmente por indicadores da escala, o presente estudo considera as

escalas nele aplicadas como tendo propriedades intervalares.

Por outro lado, quanto ao uso de escalas do tipo Likert como base para a aplicacdo
da técnica de modelagem de equactes estruturais, destaca se a posi¢do de West, Finch e
Curran (1995). Para esses autores, apesar das abordagens correntemente utilizadas para
a estimagcdo de parametros de modelos de equacOes estruturais assumirem que as
variaveis medidas sdo continuas e tém distribuicdo normal, na prética as aplicacbes mais
recentes da técnica de modelagem de equactes estruturais freglientemente envolvem a
violagéo destas condicOes, especialmente nos casos em que 0s pesquisadores utilizam
variaveis de categorias ordenadas (ex. Likert) ao invés de varidvels verdadeiramente

continuas.

West, Finch e Curran (1995) acrescentam ainda que os dados reais
freqUentemente falham em satisfazer as condi¢es de distribuicdo continua e normal.
Em funcdo disso, tem sido crescente o interesse na determinacdo da robustez das
técnicas de modelagem de equaces estruturais frente a quebra dos requisitos de
distribuicéo continua e normal, bem como o interesse no desenvolvimento de estratégias
alternativas para amenizar os efeitos indesejados de tais violages de requisitos (Chou e
Bentler, 1995; West, Finch e Curran, 1995).

No presente estudo, portanto, adotou-se a posi¢ao sugerida em relatério do grupo
de suporte estatistico da Universidade do Texas - Research Consulting of Information

Tecnology Services at UT - (STATISTICAL SUPPORT, 2001), no qual as escalas do
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tipo Likert para a mensuracéo de atitudes sdo descritas como definindo portos sobre um
continuum e assim denotando uma distribuicdo continua. Desta forma, apesar dos itens
numeéricos (1 a 5) da escala ndo serem continuamente distribuidos, ao ser assumida a
caracteristica de que esses itens sdo estabelecidos a partir de uma redidade de
distribuicdo continua, a escala de Likert supre razoavelmente o requisito basico de
distribuicdo continua exigido pela técnica de modelagem de equagBes estruturais
(Byrne, 1995), especidmente quando utilizada de forma agregada (Nunnaly e
Bernstein, 1995).

De toda forma, foram adotados os procedimentos sugeridos na literatura para
amenizar os efeitos negativos da violagdo dos requisitos de distribuicdo normal e
continua no uso da técnica de modelagem de equacdes estruturais (Fornell e Larcker,
1981; Anderson e Gerbing, 1988; West, Finch e Curran, 1995; Chou e Bentler, 1995;
Hair et a., 1998; Ullman, 2000). Estes procedimentos, bem como os detalhes da prépria

técnica de modelagem de equacdes estruturais, s80 descritos nos itens a seguir.

4.4.2 Modelagem de Equaces Estruturais

Na &rea de Marketing, construtos tedricos séo normalmente dificeis de serem
operacionalizados através de uma simples medida, e a mensuragdo de erro é
freqUentemente inevitdvel. Conseqlentemente, dado o método de teste estatistico
adeguado, a técnica de modelagem de equacfes estruturais € de extrema importancia

para o processo de avaliacdo de teoria em Marketing (Fornell e Larcker, 1981).

Segundo Hair et al. (1998), as razBes mais fortes para 0 uso da técnica de
modelagem de equagdes estruturais sdo: (1) a possibilidade de tratar de mdltiplas
relacdes entre variavels, simultaneamente e com eficiéncia estatistica; e (2) a habilidade
de estimar de forma compreensivel estas relacBes e prover a transicdo de uma andlise

exploratoria para confirmatoria.

Trata-se de uma técnica estatistica que envolve generalizagOes e extensdes de
procedimentos estatisticos de primeira geracdo, em especial regressdo multipla e andlise
fatorial, que permite a andlise de modelos compostos por distintas relacbes entre
varidveis latentes indiretamente medidas por mudltiplos indicadores (Chin, 1998). A
modelagem de equacdes permite a estimacdo simultanea de uma série de equacdes de

regressdo multipla, separadas, porém interdependentes, através da construcéo de um
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modelo estrutural (tedrico) e da especificacdo de um modelo de mensuracdo. O modelo
estrutural representa o conjunto de relagdes de dependéncia, vinculando os diversos
construtos do modelo hipotetizado, enquanto que o0 modelo de mensuracéo especifica o
rol de veridveis manifestas™ ligadas a cada variavel latente (Hoyle, 1995b; Hair et al.,
1998; Ullman, 2000).

As relacfes entre variaveis, latentes ou manifestas, ha modelagem de equactes
estruturais, podem ser de trés tipos. associacdo, efeito direto e efeito indireto. A
associacdo € a relagdo entre duas variaveis tratadas no modelo sem uma diregcdo
definida, sendo idéntica a relacdo tipicamente avaliada pela andlise de correlacdo. O
efeito direto, considerado a base fundamental da modelagem de equacfes estruturais, é
uma relacdo direciona entre duas variaveis, tipicamente analisada pelas técnicas de
ANOVA e regressdo multipla. O efeito indireto € o efeito de uma variavel independente
sobre uma varidvel dependente através de uma ou mais varidveis intervenientes ou
mediadoras (Hoyle, 1995h).

Em funcdo do estagio de consolidacdo do modelo tedrico em andise e dos
objetivos do pesguisador quanto ao modelo, a0 menos trés estratégias podem ser
aplicadas no uso de modelagem de equagdes estruturais: confirmagdo de modelo,
comparacdo de modelos ou desenvolvimento de modelo (MacCallum, 1995; Hair et al.,
1998).

Na estratégia de confirmagéo de modelo, o pesguisador desenvolve um modelo de
interesse e 0 avalia através do seu gjustamento aos dados coletados, validando o modelo
se 0 gustamento ocorre dentro de parametros aceitos e rejeitando o0 modelo se o
gjustamento é fraco. JA na estratégia de comparacdo de modelos, geramente utilizada
para verificar teorias rivais ou resultados conflitantes de pesquisas, 0 pesquisador
especifica um nimero determinado de modelos aternativos e verifica 0 gjustamento de
cada um a0 mesmo conjunto de dados, sendo considerado como mais provavel o
modelo com melhor gjustamento. A estratégia de desenvolvimento de modelo, por sua
vez, difere das anteriores no que diz respeito a consolidagdo do modelo sendo analisado.

Neste caso, embora 0 pesquisador tenha um modelo inicial especificado, o propdsito do

®1 Varidveis manifestas sdo definidas por Hair et al. (1998, p. 581) como “valores observaveis para uma
questdo ou item especifico, obtidos dos respondentes em resposta a questdo ou observados pelos
pesquisador”. Também sdo denominadas indicadores.



esforco de modelagem € o de aperfeicoar o modelo através de modificagdes no modelo
estrutural ou no modelo de mensuracdo. Essas modificagdes, contudo, devem ser
sempre ratificadas por uma base ou argumentacéo tedrica solida (MacCallum, 1995;
Hair et al., 1998).

No presente estudo, face a inexisténcia de comprovacdo empirica anterior do
model o tedrico proposto e aos objetivos da presente pesquisa, a estratégia aplicadafoi a
de desenvolvimento de modelo. Vale destacar que as verificagdes empiricas relativas ao
modelo proposto, constantes da literatura, dizem respeito apenas a partes do modelo e
ndo ao todo integrado. A seqiiéncia de passos adotada para a aplicacéo de tal estratégia,
considerando uso da modelagem de equagles estruturals para a avaliagdo das relacbes
das varidvels latentes hipotetizadas no model o tedrico, seguiu as sugestdes constantes da
literatura especifica sobre o tema, especialmente em Anderson e Gerbing (1988),
MacCallum (1995), Hair et a. (1998), Garver e Mentzer (1999) e Ullman (2000). Em

sintese, os procedimentos foram:
= Elaboragcdo dos modelos estrutural e de mensuragéo;
» Selecdo da matriz de entrada de dados;
» Selecdo do método de estimacao;
» Selecdo das medidas de gjustamento;
= Validagdo individual dos construtos;
= Validacdo do modelo integrado.

Quanto a divisdo dos procedimentos de validacdo em dois momentos (validacdo
individual por construto e validacdo do modelo integrado), considerouse a posicao de
Garver e Mentzer (1999), para 0s quais ha consideravel ganho na verificacdo de teoria e
na validacéo de construtos individuais a partir da avaliagdo do modelo de mensuragéo
anteriormente a estimacdo do modelo integrado. O modelo de mensuracéo permite a
andlise da validade convergente e da validade discriminante. Dada uma validade de
construto aceitével, o teste das relagdes estruturais entre as variaveis latentes constitui

uma verificacdo da validade nomol6gica do modelo (Anderson e Gerbing, 1988).



Neste sentido, seguiu-se a recomendacdo de Anderson e Gerbing (1988) quanto ao
procedimento chamado de abordagem de duas etapas°2. Na primeira etapa, a validade de
construto das varidveis latentes englobadas pelo modelo de mensuracdo foram
verificadas pela aplicaco do método de andlise fatoria confirmatoria, aplicada
individualmente a cada uma das variaveis latentes do modelo (Bagozzi, Yi e Phillips,
1991; Reise, Widaman e Pugh, 1993; Hair et a., 1998; Garver e Mentzer, 1999). Uma
vez validado o modelo de mensuracdo, a segunda etapa foi realizada com a avaliagdo
das relagBes estruturais hipotetizadas entre as variaveis latentes através da estimagdo das
medidas de gustamento do modelo integrado (Hair et. a., 1998; Garver e Mentzer,
1999; UlImann, 2000).

Os detal hes metodol 6gicos de cada uma destas etapas sdo apresentados nos itens a

seguir.

4.4.2.1 Elaboragdo dos Modelos Estrutural e de Mensuragéo

A modelagem de equacOes estruturais, propriamente dita, envolve a utilizacdo de
dois model os especificos - modelo estrutural e modelo de mensuragdo. Em geral, gracas
as facilidades gréficas dos atuais softwares estatisticos, ambos os modelos (estrutural e
de mensuragdo) sdo representados simultaneamente em um Unico modelo chamado de
hibrido, graficamente denotando as equacdes de relacdo linear entre variaveis latentes,
bem como quais variaveis manifestas medem cada uma das variaveis latentes do
modelo. Segundo Hoyle (1995b, p. 3), “quando o modelo estrutural e 0 modelo de
mensuracdo sdo combinados, o resultado € um modelo estatistico abrangente que pode

ser usado para avaliar relacfes entre varidvels que sdo livres de erros de mensuragao” .

O modelo hibrido do presente estudo, elaborado a partir do modelo tedrico
proposto® e da definico da operacionalizagio das variaveis®, é apresentado na Figura
16, respeitando os padrdes da notacgo gréfica utilizada no software estatistico AMOS® .
Note-se que no modelo da Figura 16 ja ndo constam as variaveis V29 e V47, extraidas
por motivos ja mencionados no item 4.2. Ao todo, foram envolvidas 52 variaveis

manifestas e treze variaveis latentes.

%2 |jvre tradugao do autor para o termo em ingléstwo-step aproach.
53 0 processo de desenvolvimento do model o tedrico e suas fundamentagdes é apresentado no item 3.1.
54 O detalhamento da operacionalizagdo das variaveis é apresentado no item 4.2.



Dentre as varidveis latentes, a orientacdo para mercado, a orientacdo para
aprendizagem e a performance empresaria foram concebidas como varidveis de

segunda orden™, respeitadas as concepcdes tedricas constantes da literatura.

Destaca-se a configuracdo das relagdes da varidvel memaria organizacional com a
variavel compartilhamento de opinides e com a varidvel de orientagcdo para mercado.
Nestes dois casos, de acordo com a fundamentacdo tedrica considerada, h& uma relacdo
de influéncia mUtua entre os pares de variavels, ndo havendo uma diregdo prevalecente,

sendo portanto mapeada pelo tipo de relagéo dito de associacdo, e ndo de efeito direto
ou indireto.

Figura 16 - Modelo de M ensur agao
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%5 Variéveis latentes (construtos) de segunda ordem s3o variaveis ndo observaveis cujas dimensdes
(indicadores) séo naverdade outras varidveis latentes, estas ditas de primeira ordem. Varidveis | atentes
de primeira ordem, por suavez, sdo aquelas que séo diretamente rel acionadas as suas variaveis
manifestas (indicadores) (Hair et al., 1998; Bagozzi e Edwards, 1998).



Uma vez desenvolvidos os modelos estrutural e de mensuracdo, coube ao
pesquisador definir o tipo de matriz de entrada de dados a ser utilizada como base para o
processo de estimacdo (Hair et a., 1998). As consideragfes a esse respeito sdo

apresentadas a seguir.

4.4.2.2 Selecdo daMatriz de Entrada de Dados

Diferentemente das demais técnicas multivariadas, a modelagem de equagdes
estruturais ndo utiliza como base inicia para as suas estimaces os dados diretamente
observados (coletados), mas sim a matriz de covariancia ou a matriz de correlacdo
gerada a partir dos dados observados (Hoyle, 1995b). Apesar dos dados mensurados
poderem ser inseridos diretamente, 0 programa estatistico que aplica a modelagem de
equacdes estruturais os converte em um dos dois tipos de matriz antes de efetuar as
estimacoes.

Segundo Hair et a. (1998), o uso da matriz de crrelagdo é adequada quando o
objetivo de pesquisa se limita a entender o padréo das relacdes entre os construtos, sem
a pretensdo de explicar a sua variancia total. Por outro lado, a matriz de covariancia €
apropriado quando o pesquisador desgja testar uma teoria, buscando validar relacdes
causais, uma vez que esta matriz indica a variancia total dos construtos envolvidos no
modelo. Além disso, a matriz de covariancia tem a vantagem de permitir comparagdes
vélidas entre diferentes populagdes ou amostras, ndo sendo esta uma caracteristica
possivel quando os modelos sdo estimados a partir da matriz de correlagdo. Dados os
objetivos declarados na presente pesquisa, optouse pela selecdo da matriz de
covariancia como matriz de entrada de dados®®. O ANEXO 08: Matriz de Covariancia
do Modelo de Mensuracdo contém a matriz de covariancia utilizada para a validacéo do

modelo integrado.

Para a geracdo dareferida matriz de entrada, os dados coletados foram submetidos
a aguns procedimentos iniciais de verificagdo da qualidade de resposta e de tratamento
de eventuais desvios prejudiciais as técnicas estatisticas a serem aplicadas (Hair et al,
1998; Ullman, 2000).

%6 Esta decis3o é corroborada por Cudeck (1989, apud Hoyle e Panter, 1995, p.161), paraquem“a
estimagdo de equagdes estruturais deveria ser sempre baseada em matrizes de covariancia e néo de
correlagéo”.



Inicidmente, foi avaliada a extensdo das ocorréncias de ndo respostas aos
indicadores®” mensurados pelo questionério. Este procedimento é recomendado em
funcdo do possivel efeito negativo que a auséncia de respostas tem sobre o calculo da
matriz de entrada (Hair et a., 1998; Ullman, 2000). Dos 208 questionérios recebidos,
apenas dezesseis apresentaram alguma nao resposta, envolvendo vinte das 52 variaveis
analisadas na modelagem de equacles estruturais. Destes dezesseis question&rios, seis
apresentaram duas ou mais ndo respostas por bloco, tendo sido estes considerados com
preenchimento inadequado e consequentemente excluidos da amostra. Os outros dez
guestionarios com nado resposta, envolvendo entdo apenas doze variavels e apresentando
apenas uma ocorréncia de ndo resposta em todo o questionario, tiveram a referida ndo
resposta substituida pela média de respostas da varidvel em questdo, seguindo
recomendacéo de Hair et al. (1998).

O segundo procedimento de preparacéo dos dados para a model agem de equacdes
estruturais foi a verificacdo da presenca de outliers, a partir de uma analise univariada,
com a aplicacdo do teste de padronizacdo de varidveis pelo caculo dos Z scores e
excluidos os casos com valores superiores a |3| (Hair et. a, 1998; Ullman, 2000;
Sampaio, 2000), e de uma andlise multivariada, com a consideracdo do teste de
distancia de Mahalanobis (West, Finch e Curran, 1995; Hair et a., 1998). Nestes testes,

foram diagnosticados quatro casos de outliers, os quais foram excluidos da amostra.

Os dados de entrada foram ainda submetidos a uma analise de normalidade uni e
multivariada, considerando o cdlculo dos vaores de skewness e kurtosis, além da
medida de Mardia de kurtosis multivariada (West, Finch e Curran, 1995; Hoyle e
Panter, 1995; Hair et al., 1998; Ullman, 2000). Esta andlise registrou a ocorréncia de
nd normalidade em algumas das varidveis manifestas do modelo. Ainda que o nivel da
ndo normalidade diagnosticada tenha sido considerado moderado, este fato exigiu do
pesquisador um cuidado especial na selecdo do método de estimacdo a ser aplicado para
aavaliacdo das equacdes estruturais (Chou e Bentler, 1995)8.

57 A expressdo “néo resposta aosindicadores’ refere-se aos termos técnicos aplicados nalinguainglesa:
missing data ou missing value.

%8 Chou e Bentler (1995) afirmam que os dados reais col etados em pesquisas sociai's quase nunca
apresentam distribui¢éo normal e, em funcéo deste fato, os pesquisadores tém se preocupado
particularmente com a sel egdo de métodos de estimagado adequados para variaveis com distribui¢do ndo
normal.
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As consideracdes quanto a selecdo do método de estimacdo mais adequado para a
referida situagdo de ndo normalidade, seguindo recomendacfes de Chou e Bentler

(1995) e West, Finch e Curran (1995), sdo descritos no item a seguir.

4.4.2.3 Selecdo do Método de Estimagéo

As abordagens mais comumente utilizadas para a estimacdo de parametros na
modelagem de equagdes estruturais sé0 maximum likelihood (ML) e normal theory
generalized least squares (GLS). Estas abordagens assumem que as variaveis medidas
sd0 continuas e tém uma distribuicdo normal. Na prética, contudo, os dados utilizados
em pesquisas sociais e comportamentais freqlientemente ndo satisfazem estas condicgoes.
Consequentemente, muitas das aplicagbes da técnica de modelagem de equacdes
estruturais, utilizando estas abordagens, envolvem a violagdo dos requisitos de
distribuicdo continua e normal (Chou e Bentler, 1995; West, Finch e Curran, 1995).

Os efeitos mais visivels da violagdo destes requisitos sdo: (1) a diminuicdo da
acurécia do teste de Chi-Quadrado (Ullman, 2000), em geral apresentando valores
muito altos e gerando a rejeicdo indevida de muitos modelos; e (2) o registro de erros
padronizados muito baixos, ocasionando viés nos testes de todos o0s parametros
estimados e promovendo resultados excessivamente significativos (Hu e Bentler, 1995;
West, Finch e Curran, 1995; Schumaker e Beyerlein, 2000).

Embora poucos estudos tenham sido realizados para verificar a eficacia das
diversas propostas de métodos de estimacdo alternativos (Hu e Bentler, 1995; West,
Finch e Curran, 1995), algumas possiveis solucdes sdo sugeridas na literatura para a
situacdo de violagdo da condicdo de distribuicdo normal e continua, tais como 0s
métodos de Satorra-Bentler, YuanBentler, Asymptotically Distribution Free (ADF),
entre outros (Hu e Bentler, 1995; West, Finch e Curran, 1995; Ullman, 2000;
Schumaker e Beyerlein, 2000).

A aplicagdo de uma ou outra solugdo, em geral, depende do grau de ndo
normalidade dos dados e do tamanho da amostra analisada. No presente estudo, seguiu-
se a recomendacdo explicita oferecida pela empresa SmallWaters Corp., produtora do

software estatisico AMOS® utilizado na pesquisa. Em sua homepage de FAQ's



(Freguently Asked Questions)®®, dado o diagnéstico de nd normalidade moderada
(skewness menor ou igua a dois e kurtosis menor ou igual a sete) e o uso de variaves
categoricas do tipo Likert com cinco ou mais pontos, a empresa sugere que seja aplicada
a propria abordagem ML, considerando a varidvel categdrica como intervaar e
aplicando o processo de estimacdo de bootstrapping®® para a correcdo dos erros

padronizados®®.

A decisdo do método de estimacéo a ser aplicado foi complementada pela selecdo
das medidas adequadas para a verificacdo do gustamento do modelo analisado. Os
detal hes desta selecéo constam do item a seguir.

4.4.2.4 Selecdo das Medidas de Ajustamento®?

As medidas de gustamento utilizadas para a vaidacd do modelo foram
selecionadas do conjunto propostos por Chou e Bentler (1995) e Hair et al. (1998). Os
indicadores considerados tém sido frequientemente empregados em artigos que utilizam
modelagem de equacOes estruturais para avaliar 0os construtos de orientacdo para
mercado e orientagdo para aprendizagem, em especial aqueles que empregaram escalas
categoricas do tipo Likert (Fritz, 1996; Bhuian e Abdul-Gader, 1997; Pelham, 1997;
Bhuian, 1998; Egeren e O’ Connor, 1998; Siguaw, Simpson e Baker, 1998; Baker e
Sinkula, 1999a; Becker e Homburg, 1999; Farrell, 2000; Sampaio, 2000; Santos, 2001).

Ha varias medidas de gjustamento desenvolvidas, absolutas e comparativas, ndo
existindo, portanto, um Unico coeficiente que resuma o gjustamento do modelo. Além
disso, ndo existem parametros rigidos para essas medidas para aceitacdo ou rejeicéo de
um modelo, dependendo de fatores como a complexidade do modelo proposto.

As medidas absolutas de gjustamento aplicadas, que determinam o grau em gue o

modelo geral prediz a matriz de covariancia observada (Hair et al., 1998; Ullman,
2000), foram:

%9 A homepage em questdo & http://www.smallwaters.com/amos/faq.

%0 Hair et al. (1998) definem bootstrapping como um processo de estimacao através do qual os erros
padronizados ndo sdo cal culados com a concepcao estatistica, mas sim baseados nas observacGes
empiricas (pelareplicagdo dos dados originais da amostra).

®1 Destaca-se que esta abordagem geral, ML ebootstrapping, é corroborada por West, Finch e Curran
(1995).

%2 Este item contém trechos integral mente extraidos de Sampaio e Perin (2001a).



» Qui-quadrado sobre graus de liberdade (72 / GL): relacd mostra a
diferenca entre as matrizes observada e estimada. Um elevado valor de Qui-
gquadrado em relacéo aos graus de liberdade indica que as matrizes observada e
estimada diferem significativamente. Consideramse valores iguais ou
inferiores a cinco aceitaveis. Deve ser considerado também nessa relacéo o
coeficiente de significancia (p) que indica a diferenca estatistica entre as
matrizes do modelo. Niveis de significancia esperados devem ser maiores do
gue 0,05, indicando que as matrizes observada e estimada ndo sé&o
estati sticamente distintas. Salienta-se, contudo, que o teste de Qui-Quadrado é
bastante sensivel a condigdes como a ndo normalidade dos dados, o nimero de
parametros e o tamanho da amostra (Anderson e Gerbing, 1988; Hu e Bentler,
1995; West, Finch e Curran, 1995; Hair et a., 1998). E recomendavel,
portanto, que a andlise desta medida sgja complementada pela andlise dos

outros indicadores de gjustamento.

= Goodness-of-fit (GFI): medida ndo padronizada possuindo variagdes de zero
(ajustamento fraco) a um (gustamento perfeito), expressando comparacéo
entre os residuos da matriz observada e estimada. O valor indica o grau de
gjustamento geral do modelo, sendo considerados valores iguais ou superiores

a0,8 aceitaveis.

= Root Mean Sguare Error of Approximation (RMSEA): medida para corrigir a
tendéncia que o teste de Qui-Quadrado apresenta em rejeitar modelos
especificados a partir de grandes amostras. Essa medida representa a
discrepancia por grau de liberdade da raiz quadrada da média dos residuos dos
modelos observados e esperados ao quadrado (Hair et al., 1998). Consideram

se valores menores que 0,08 aceitaveis (Ullman, 2000).

Ja as medidas comparativas de gjustamento, que comparam o modelo proposto ao

modelo nulo (null model), foram as seguintes:

» Adjusted Goodness-of-fit (AGFI): essa medida é uma extenséo do GFl gjustada
ao numero de graus de liberdade do modelo proposto e do modelo nulo (Hair et
al., 1998). Deigual formaao GFI, possui variagOes de zero (g ustamento fraco)

a um (gjustamento perfeito). O valor também indica o grau de ajustamento



geral do modelo, sendo considerados valores iguais ou superiores a 0,8
aceitéveis.

= Tucker-Lewis Index (TLI): esse indice combina uma medida de parciménia em
um indice comparativo entre os modelos proposto e nulo, resultando em

valores entre zero a um (Hair et al., 1998). Consideram se valores iguais ou

superiores a 0,9 aceitaveis.

= Comparative Fit Index (CFl): medida comparativa global entre os modelos
estimado e nulo (Hair et d., 1998), resultando também em valores entre zero
(fraco) a um (perfeito). Consideramse valores iguais ou superiores a 0,8
aceitaves.

Estas medidas foram aplicadas tanto nos procedimentos de validacéo individua

dos construtos quanto na validagdo do modelo integado, os quais sdo detalhados a

Seguir.

4.4.2.5 Procedimentos de Validacao Individua dos Construtos

De acordo com autores da érea (Anderson e Gerbing, 1988; Bagozzi, Yi e
Phillips, 1991; Reise, Widaman e Pugh, 1993; Dunn, Seaker, Waller, 1994; Hair et al.,
1998; Garver e Mentzer, 1999), no escopo da modelagem de equagOes estruturais, o tipo
de andlise mais apropriado e rigoroso para a verificacdo da validade das variaveis
latentes do modelo de mensuracdo é a andlise fatorial confirmatéria. Para estes autores,
esta técnica fornece informagtes suficientes para 0 adequado exame das propriedades
relativas & validade de construtos, quais sejam, a unidimensionalidade®, a
confiabilidade®, a validade convergente®® e a validade discriminante®® (Garver e
Mentzer, 1999).

A andlise fatorial confirmatoria, tanto quanto a andlise fatorial convencional (ou

exploratéria), objetiva estabelecer a correspondéncia entre varidveis latentes e

83 Unidimensionalidade representa o grau com que variaveis manifestas (indicadores) representam um e
somente um conceito tedrico (varidvel latente/ construto) (Hair et a., 1998; Garver e Mentzer, 1999).

64 Confiabilidade é o “grau em que uma escala produz resultados consistentes quando se fazem medicoes

repetidas de uma dada caracteristica” (Malhotra, 2001, p.263)

%5 validade convergente é uma “ medida de validade de construto que mede a extensdo em que a escala se
correlaciona positivamente com outras medidas do mesmo construto” (Malhotra, 2001, p.266).

%6 v alidade discriminante é “um tipo de validade de construto que avalia até que ponto uma medida n&o
se correlaciona com outros construtos, dos quais se supde que eladifira” (Malhotra, 2001, p.266).
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manifestas. A sua peculiaridade € a de que o pesquisador tem controle total sobre a
especificagcdo de quais varidveis manifestas correspondem a cada variavel latente,
permitindo assim o estabelecimento de cargas positivas dos indicadores em seus
supostos fatores e cargas restritas a zero em outros fatores (Hair et a., 1998). Naandlise
fatorial exploratéria, ao contrario, todas as variaveis manifestas atuam como indicadores
de todas as dimensdes, uma vez que todas possuem cargas em todos os fatores (Hair et
al., 1998). Utilizada em modelagem de equagdes estruturais e demonstrando medidas de
gjustamento satisfatérias para 0 modelo ou submodelo de mensuragdo analisado, a
andlise fatoria confirmatéria corrobora o diagnéstico de validade de construto
(Anderson e Gerbing, 1988) e se torna particularmente Util na validacdo de escalas de
medida (Hair et al., 1998).

Com base na sugestdo dos referidos autores, a técnica de andlise fatorial
confirmatoria foi aplicada para cada uma das varidveis latentes do modelo de
mensuracdo. No caso especifico dos construtos de segunda ordem, seguiu-se o
procedimento adotado por Baker e Sinkula (1999a); assim, as varidveis latentes de
primeira ordem, formadoras de construtos de segunda ordem ndo foram analisadas
individualmente, uma vez que a prioridade foi dada a0 exame dos seus respectivos
construtos maiores. Salienta-se que Baker e Sinkula (1999a) utilizaram tal procedimento
considerando 0os mesmos construtos de segunda ordem analisados na presente pesquisa,
ou sga, orientagdo para mercado, orientacdo para aprendizagem e performance
empresarial. Assim, além dos referidos construtos de segunda ordem, foram ainda
individualmente verificados, através de andlise fatorial confirmatéria, as variaveis

latentes de compartilhamento de opinides e memoria organizacional .

Seguindo a recomendacéo de Garver e Mentzer (1999), a unidimensionalidade foi
andisada através da avaliacdo dos residuos padronizados, estimados em analises
fatoriais confirmatorias realizadas separadamente por construto. Nesta avaliacdo, a
unidimensinalidade do construto é determinada pela existéncia de residuos
padronizados relativamente baixos. O raciocinio deste processo é o de que, se residuos
elevados estdo associados a um conjunto de indicadores utilizados para medir uma
mesma varidvel latente, entdo os indicadores deste conjunto representam, por Si SO, 0
seu préprio construto unidimensional (Hair et al., 1998; Garver e Mentzer, 1999). Neste
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caso, residuos padronizados sdo considerados elevados quanto maiores ou iguais a 2,58

dado um nivel de significancia de 0,05.

A avaliacdo da confiabilidade das escalas aplicadas foi realizada pelo calculo de
confiabilidade composta e de variancia extraida para cada construto mensurado, a partir
da soma das cargas padronizadas e dos erros de mensuracdo das variaveis (Hair et al.,
1998; Garver e Mentzer, 1999). As formulas utilizadas para o célculo da confiabilidade

foram aguelas propostas por Fornell e Larcker (1981), como segue:

(Sl
Confiabilidade do Construto= ———
(Sl )? + Se
Sl 2
Variancia Extraida =
Sl 2+Seg

onde | representa o parametro estimado (carga fatorial) padronizado da relagdo entre o
indicador e a variavel latente, e € representa o erro de mensuragéo do indicador. A
confiabilidade aceitavel € denotada por valores iguais ou maiores que 0,70 para a
confiabilidade do construto e iguais ou maiores que 0,50 para a variancia extraida
(Hair et al., 1998; Garver e Mentzer, 1999). Os célculos de confiabilidade composta e
de variancia extraida foram apurados separadamente para cada uma das variavels

latentes expressas no modelo e incluidas no questionario.

A validade convergente foi verificada através do exame da significancia estatistica
dos parametros estimados, a partir dos seus respectivost-values (Bagozzi, Yi e Phillips,
1991; Dunn, Seaker e Waller, 1994; Garver e Mentzer, 1999). Neste caso, considera-se
a vaidade convergente aceitavel quando cada uma das cargas fatoriais (parametros
estimados), relativas aos indicadores relacionados a varidvel latente, € estaticamente
significativa (p<0,05), ou sgja, apresenta t-value maior ou igua a 1,96 (Dunn, Seaker e
Waller, 1994; Garver e Mentzer, 1999). A andise da validade convergente foi
complementada pela inspecdo das medidas de agjustamento estimadas pela andlise
fatorial confirmatéria para cada construto individual. A consideracdo, neste caso, foi a
de que gustamentos satisfatorios reforcam a validade convergente dos construtos
analisados (Bagozzi, Yi e Phillips, 1991).
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Para a verificagdo da validade discriminante, seguiu-se a sugestéo de Anderson e
Gerbing (1988), reforcada por Garver e Mentzer (1999), de aplicacdo de um teste de
diferenca de Qui-Quadrado e graus de liberdade entre os construtos do modelo. Este
teste consistiu na criagdo de dois submodelos para cada possivel par de varidveis
latentes do modelo de mensuragzo®’. No primeiro submodelo, dito restrito, estabelece-se
uma correlagéo fixa em 1,0 entre o par de construtos e, no segundo submodelo, dito ndo
restrito, uma correlacdo com estimacéo livre. A diferenca significativa dos respectivos
valores de Qui-Quadrado, calculados para cada submodelo e baseados na diferenca dos
seus graus de liberdade, exaustivamente para cada par de construtos do modelo, denota

avalidade discriminante dos construtos.

Um procedimento alternativo, sugerido por Fornell e Larcker (1981), foi utilizado
para 0 exame da validade discriminante. Este procedimento consiste na comparagao
entre a variancia extraida do construto com as suas variancias compartilhadas (o
guadrado do coeficiente de correlacdo) com os demais construtos. A validade
discriminante é positiva quando todos os construtos apresentem variancias extraidas

maiores do que as respectivas variancias compartilhadas.

Uma vez verificadas as propriedades de unidimensionalidade, da confiabilidade,
da validade convergente e da validade discriminante dos construtos do modelo de
mensuracdo, seguiu-se a validacdo do modelo integrado (hibrido), a qual € detalhada no

proximo item.

4.4.2.6 Procedimento de Validagdo do Modelo Integrado

A validacdo do modelo integrado (hibrido) foi realizada através da avaliagéo das
relagdes estruturais hipotetizadas entre as variaveis latentes. Este procedimento, por
vezes chamado de andlise de varidveis latentes, se caracteriza pela verificagdo dos
indices de gjustamento do modelo e da significancia e magnitude dos coeficientes de
regressdo (parametros) estimados para cada equacdo estrutural definida pela relagéo de
variaveis latentes (Hair et al., 1998; Garver e Mentzer, 1999; Ullman, 2000).

%7 Destaca-se que as varidveis latentes de primeira ordem formadoras de varidveis latentes de segunda
ordem ndo foram consideradas no teste de diferenca de Qui-Quadrado. Seguiu-se, neste caso, a postura
adotada por Baker e Sinkula (1999a) em relacdo as mesmas variaveis latentes de segunda ordem
consideradas na presente pesquisa, quais segjam, orientagdo para mercado, orientacdo para
aprendizagem e performance empresarial.



Em termos gerais, a identificacdo da significancia de um coeficiente de regressao
(par@metro estimado) é realizada pela andlise do seu respectivo t-value. Vaores de t-
values superiores a 1,96 definem um nivel de significancia de no minimo 0,05 (Dunn,
Seaker e Waller, 1994; Garver e Mentzer, 1999). A constatacdo de um coeficiente de
regressao significativo implica a consideragéo de que a relacdo entre as duas variaveis
latentes se comprova empiricamente (Chou e Bentler, 1995; Hair et al., 1998) e, no caso
da avaliacdo positiva ou satisfatoria das medidas de gustamento, destaca a validade
preditiva do modelo (Garver e Mentzer, 1999).

Hair et a. (1998) sugerem, ainda, 0 exame complementar do coeficiente de
determinacgo (R?) das equacdes estruturais modeladas. Este dado indica a proporcéo da
variancia na varidvel dependente atribuida ao conjunto de variaveis independentes da
equacdo estrutural. O raciocinio, neste caso, € 0 de que quanto maior o coeficiente de
determinacdo, tanto maior ser4 o poder de explicacdo da equacdo de regresséo e,

consequentemente, melhor serd a predicéo da varidavel dependente.

A estimagdo e a avaliacdo das medidas de gustamento, contudo, exigiu a
simplificacdo do modelo para a obtencdo de parcimonia na estimacdo dos parametros,
dado o tamanho da amostra e a complexidade do modelo integrado - 52 varidveis
manifestas e treze latentes, equivalentes a 121 parametros estimados. O relativo
consenso ha literatura aponta para a necessidade de ao menos cinco casos observados
por parametro a ser estimado (Hair et al., 1998). O modelo hibrido inicial apresentava
uma relacdo de 1,64 casos por parametro estimado, dado o nimero de 198 casos da

amostra.

Foram seguidas, portanto, as recomendacOes de Bagozzi e Edwards (1998)
guanto do procedimento de agregacédo parcial do modelo de medidas. Este procedimento
consiste da simplificacdo do modelo integrado pela transformacéo das variaveis latentes
em variaveis manifestas. Esta simplificag@o € obtida através da substituicdo da variavel
latente no modelo por uma varidvel manifesta gerada a partir do computo da soma dos
indicadores formadores da variavel latente original. Assim, construtos de primeira
ordem passam a ser representados no modelo agregado por variaveis manifestas e, por
consequéncia, 0s construtos de segunda ordem transformamse em construtos ou

variaveis latentes de primeira ordem.

95



As principais vantagens da agregacao parcial de modelos, em especial no uso de
pequenas amostras, s80 a reducdo do nuimero de parametros a serem estimados, a
diminuicdo do erro de medida e a probabilidade de gerar varidveis mais proximas da
distribuicdo normal (West, Finch e Curran, 1995; Bagozzi e Edwards, 1998; Garver e
Mentzer, 1999). Assim, o0 procedimento da agregacdo parcial ndo apenas promoveu a
solucdo para a fragilidade da relagéo entre casos observados e parametros estimados,
como também contribuiu para minimizar o efeito negativo do uso de escalas categoricas

e da n&o normalidade diagnosticada nos dados coletados®.

O novo modelo integrado, resultante da agregacéo parcial do modelo original,
desta forma ficou constituido por dez variaveis manifestas e trés variaveis latentes
(orientagdo para aprendizagem, orientacdo para mercado e performance empresarial,
originalmente construtos de segunda ordem), tendo sido mantidas as relagbes originais
entre as variaveis latentes, configurando 27 parametros a serem estimados. A razéo
passou a ser, portanto, de 7,3 casos observados por parametros estimados. A Figura 17
apresenta 0 modelo hibrido parcialmente agregado a partir do qual foram calculados os
indices de gjustamento e os coeficientes de regressao relativos as relagdes hipotetizadas

no modelo.

Destaca-se que 0 modelo exposto na Figura 17 permaneceu logicamente
equivalente a0 modelo original apresentado na Figura 16, ocorrendo apenas a
substituicdo das variaveis latentes de primeira ordem por variaveis manifestas
correspondentes. As novas varidveis manifestas foram: CO (Compartilhamento de
Opini&o); MO (Memdria Organizacional), GER (Geracéo), DIS (Disseminacédo), RES
(Resposta), CAp (Compromisso com Aprendizagem), VC (Visdo Compartilhada), MA
(Mente Aberta), NP (performance de Novos Produtos) e EE (Eficiéncia Empresarial).

®8 Os detal hes dos referidos efeitos negativos s&o apresentados no item 4.4.1.



Figura 17 - Modelo de Agregacéo Parcial
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Os resultados da validacdo do modelo hibrido de agregacdo parcial, bem como
dos demais procedimentos estatisticos supracitados, sdo relacionados no capitulo a

seguir.
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5 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa, a seguir relacionados, foram separados em quatro
momentos distintos, conforme procedimentos descritos no capitulo 4, pertinentes ao
método aplicado na pesquisa. Inicialmente, € apresentada a andlise descritiva da
amostra, com o intuito de demonstrar a sua representatividade em relacéo a populacéo
pesquisada. Em seguida, sdo apresentados 0s nimeros relativos a andlise univariada dos
construtos, buscando expor o comportamento geral de respostas de cada uma das
variaveis manifestas incluidas no questionario. O terceiro momento, discorre sobre a
validagdo individual dos construtos, considerando sua unidimensionalidade,
confiabilidade, validade convergente e discriminante. Por fim, relatam se os resultados
relativos a validacdo do modelo integrado (hibrido), objetivando a verificagdo das

hipéteses propostas pela pesguisa e possiveis evolucdes do modelo.

5.1 Anélise Descritiva da Amostra

A amostra utilizada no estudo foi resultante do retorno de 198 questionarios
considerados validos, ja excluidos desse nimero osoutliers. As varidveis aplicadas para
a caracterizacdo dessa amostra incluiram a sua localizagdo geografica, o niUmero de
funciondrios, o faturamento médio mensal, o(s) principal(is) setor(es) de atividade,
principal tipo de cliente e os mercados de atuagdo das empresas participantes da
pesquisa.

A distribuicéo geogréfica das empresas integrantes da amostra demonstrou grande
concentracéo de casos dos estados de S&o Paulo (66,7%) e Rio Grande do Sul (11,1%).
Juntos os dois estados aglutinaram cerca de 78% das respostas oferecidas a pesquisa.
Esta caracteristica da amostra aproxima-se daguela registrada pelo conjunto completo

de associadas da ABINEE (2001), componentes da populagdo pesquisada (vide Grafico
1).



Gréfico 1- Distribuicdo Geogr afica dos Elementos da Amostra
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Fonte: Coleta de dados e ABINEE (2001).

O porte das empresas da amostra foi retratado pelas variaveis niumero de
funcionérios e faturamento médio mensal. A andlise da Tabela 2 sinaliza um maior
volume de empresas que tém entre cem e 499 funcionarios (35,86%) e menos de
cinquenta funcionarios (27,27%). Destaca-se que esta configuragcdo € muito semelhante

aquela descrita por Trez (2000) em estudo recente realizado com a mesma popul agéo.

Tabela 2 - Nimero de Funcionérios

NUMERO DE FUNCIONARIOS FREQUENCIA % DE RESPOSTAS % ACUMULADO

Menos de 50 54 27.27% 27.27%

50 a 99 31 15,66% 42,93%

100 a 499 71 35,86% 78,79%

500 a 999 16 8,08% 86,87%

1000 a 4999 20 10,10% 96,97%

5000 ou mais 6 3,03% 100,00%

Fonte: Coleta de dados. n=198

A avadiacdo do faturamento médio mensal (Tabela 3) indicou uma participacdo
menor de empresas com baixo faturamento mensal (6,06%) e uma intensidade maior de
casos nas faixas de faturamento de R$ 100.00,01 a R$ 500.000,00 (24,75%) e acima de
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R$ 5.000.000,00 mensais (22,22%). De toda forma, € de se destacar a boa

representatividade de empresas de todas as faixas de faturamento na amostra.

Tabela 3 - Faturamento M édio Mensal (em R$)

FATURAMENTO MEDIO MENSAL FREQUENCIA | % DE RESPOSTAS | % ACUMULADO
Até R$ 100.000,00 12 6,06% 6,98%

De R$ 100.00,01 a R$ 500.000,00 49 24,75% 35,47%
De R$ 500.000,01 a R$ 1.000.000,00 21 10,61% 47,67%
De R$ 1.000.000,01 a R$ 2.000.000,00 27 13,64% 63,37%
De R$ 2.000.000,01 a R$ 5.000.000,00 19 9,60% 74,42%
Acima de R$ 5.000.000,00 44 22,22% 100,00%

Fonte: Coleta de dados n=198

Observando a varidvel setor de atividade na Tabela 4, verifica-se que o perfil
dominante na amostra € o de fabricantes (89,39%), assemelhando-se a uma

caracteristica da populagdo como um todo (ABINEE, 2001).

Tabela 4- Principal Setor de Atividade

ATIVIDADE FREQUENCIA % DE RESPOSTAS % ACUMULADO
Fabricante 177 89,39% 89,39%
Atacadista 0 0,0% 0,00%
Varejista 0 0,0% 0,00%
Prestador de servigos 14 7,07% 96,46%
Revendedor 5 2,53% 98,99%

Outro 2 1,01% 100,00%

Fonte: Coleta de dados n=198

Quanto ao principal tipo de cliente das empresas pesquisadas, nota-se que ha
grande relagdo comercial com outros fabricantes ou indUstrias. Além disso, apesar do
significativo percentual de clientes classificados como consumidor final (9,6%), os
dados da Tabela 5 revelam uma predominancia de transagGes do tipo business to

business registradas pelas empresas da amostra.

Finalmente, a partir da Tabela 6, pode-se constatar que as empresas da amostra

tém maior atuacdo no mercado naciona (54%) e no internaciona (21,2%). Pode-se
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afirmar que sdo poucas as empresas da amostra que se dedicam com exclusividade ao

seu mercado regional ou mesmo ao mercado estadual .

Tabela5 - Principal Tipo de Cliente

TIPODE CLIENTE FREQUENCIA % DE RESPOSTAS
Consumidor final (pessoa fisica) 19 9,60%
Comércio varejista 36 18,18%
Distribuidores / intermediarios 75 37,88%
Fabricantes / industrias 101 51,01%
Empresas publicas ou de economia mista 53 26,77%
Outro 17 8,59%

Fonte: Coleta de dados
Nota: A soma total dos percentuais ultrapassa os 100% uma vez que Varias empresas
registraram mais de um principal tipo de cliente.

Em sintese, os dados registrados pelas variaveis relativas a caracterizacéo da
amostra demonstram uma prevaléncia de empresas industriais de razodvel porte, com
relagdes comerciais predominantemente com outras empresas (e ndo consumidor final)
e fortemente dedicadas a0 mercado naciona e internacional. A comparragao entre 0s
dados secundérios relativos as empresas cadastradas na ABINEE e o perfil dos
respondentes evidenciou favoravel semelhanca de caracteristicas entre as empresas da

amostra e a populagdo de empresas consideradas.

Tabela 6- Mercado de Atuagdo

MERCADO DE ATUAGAO FREQUENCIA | % DE RESPOSTAS % ACUMULADO

Regional 3 1,5% 1,50%
Estadual 1 0,5% 2,00%
Regional e Estadual 1 0,5% 2,50%
Nacional 107 54,0% 56,50%
Regional, Estadual e Nacional 2 1,0% 57,50%
Internacional 42 21,2% 78,70%
Nacional e Internacional 37 18,7% 97,40%
Todos 5 2,5% 100,0%

Fonte: Coleta de dados n=198
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5.2 Andalise Univariada dos Construtos

A andlise univariada dos construtos teve por objetivo avdiar o padréo médio de
respostas para cada uma das variaveis manifestas relativas aos construtos do modelo.
Para tanto, foram considerados as estatisticas de média, mediana e desvio padréo.
Visando uma clareza na leitura deste documento, as tabelas completas com os dados
efetivos da andlise univariada foram aglutinadas no ANEXO 09: Dados da Andise

Univariada dos Construtos.

Antes de considerar os resultados efetivos, cabe lembrar que, para mensuracéo das
varidveis manifestas, foi aplicada uma escala hietdpica de seis pontos, envolvendo a
discordancia (1 - totalmente, 2 - muito e 3 - pouco) ou a concordancia (4 - pouco, 5
muito e 6 - totalmente) com os indicadores mensurados. A excegdo foi o construto de
performance, para o qual aplicouse uma escala itemizada de cinco pontos, variando de
1 (muito menor que o dos principais concorrentes) a5 (muito maior que o dos principais

concorrentes).

Em termos gerais, no que diz respeito aos construtos de orientacdo para mercado
(Tabela 21), compartilhamento de opinides (Tabela 22), memoria organizacional
(Tabela 23) e orientagdo para aprendizagem (Tabela 24), as repostas oferecidas
apresentaram um nivel de concordancia tendendo a posi¢cdo 5 (“concordo muito”) na
escala. Esta opinido geral foi expressa pela grande maioria de médias entre 4,5 e 5,2,
além da mediana no vaor de 5 para 39 dos 46 indicadores relativos aos referidos
construtos. A interpretacdo destes resultados é ade que, levando em conta a opiniéo
média manifesta, as respostas oferecidas registraram uma amostra de empresas com
razoavel grau de orientagdo para mercado, orientacdo para aprendizagem,

compartilhamento de opinides e memdria organizacional.

Algumas exceces relativas a alguns indicadores, contudo, devem ser registradas.
Quanto ao construto de orientagdo para mercado, a Situagéo negativa fica por conta da
caracteristica de “conducdo de muitas pesquisas de mercado” (V2), a qual apresentou a
média (3,99) e a mediana (4) mais baixas dentre os indicadores deste construto.
Aparentemente, a realizacdo de pesquisas de mercado tem menor énfase nas empresas
da amostra do que os demais procedimentos concernentes a orientacdo para mercado.
Por outro lado, destacamse as elevadas médias dos indicadores “nds pesquisamos 0s

clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de nossos produtos e
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servicos’ (V4) e “As reclamacfes dos clientes ‘tém ouvidos nesta empresa’ (V18),
com médias 5,18 e 5,47 e as Unicas medianas no valor 6. Supostamente, estes nlmeros
denotam uma grande preocupacdo das empresas pesquisadas com os pleitos dos seus

clientes com respeito aos produtos e aos servic¢os comercializados.

O destaque relativo ao construto de compartilhamento de opinides foi uma menor
média (4,26) e uma mediana (4) abaixo do valor padréo 5 do construto para o indicador
relativo aos “mecanismos para a discussdo e troca de informagdes sobre o mercado
entre 0os departamentos (&reas)” (V24). JA em relacdo a memoria organizacional,
sdienta-se a elevada intensidade da variavel manifesta “Os documentos e informagdes
referentes aos diversos procedimentos da empresa séo de alguma forma arquivados,
podendo ser recuperados’ (V27), declarada pela sua média em 5,32 e a sua mediana em
6. Uma possivel especulacdo a respeito deste resultado é a de que, face ao perfil
industrial das empresas da amostra e a profusdo de programas de qualidade total neste
meio, 0s procedimentos de padronizagéo e arquivamento sdo amplamente valorizados

pelas empresas pesguisadas.

Em relacdo ao construto de orientacdo para aprendizagem, duas evidéncias
negativas em relagdo ao todo dos indicadores devem ser registradas, ambas com
mediana no valor 4, abaixo dos demais itens. Foram elas: “Ha uma total concordancia
guanto a visdo da nossa empresa em todos os niveis, funcdes e divisdes’ (V38) e “Os
funcionarios véem a s mesmos como parceiros que projetam os caminhos da empresa’
(V40).

Por fim, o construto de performance empresarial Tabela 25) demonstrou uma
opinido média de desempenho um pouco acima da indiferenca (ponto 3 da escala - nem
maior nem menor do que os principais concorrentes), tendendo ao reconhecimento de
uma posicao de peguena vantagem em relacdo aos principais concorrentes. As médias
em torno de 3,6 e as medianas no valor 4 numericamente sugerem este comportamento.
O desvio deste comportamento geral, que merece atencéo especial, foi aquele relativo
ao indicador “Lucratividade” (V53), computando média 3,27 e mediaraiigual a 3.
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5.3 Validagéo Individual dos Construtos

Os procedimentos de validacdo dos construtos constantes do modelo de
mensuracao®® (Figura 16) buscaram a verificacdio da sua unidimensionalidade,
confiabilidade, validade convergente e discriminante. Cabe lembrar que a técnica
empregada para tanto foi a da modelagem de equacdes estruturais, utilizando-se a

estratégia de andlise fatorial confirmatéria para as variaveis latentes pesquisadas.

A verificagdo da unidimensionalidade dos construtos foi realizada pela avaliacéo
dos residuos padronizados relativos aos indicadores de cada variavel latente. Neste
procedimento, foram considerados unidimensionais 0s construtos que apresentaram,
para todos os pares formados por suas variaveis manifestas, residuos padronizados

menores do que 2,58 (p<0,05), preferencialmente em torno de zero.

A Tabela 7 apresenta, entre outros dados, o maior valor absoluto dentre os
residuos padronizados encontrados para cada construto. Nota-se que nenhum dos
construtos apresenta residuos padronizados acima do limite méximo aceitavel,

verificando-se, assim, a unidimensionaidade de todos os construtos analisados.

Contudo, é preciso sdientar que o construto de orientagcdo para mercado
apresentou diversos residuos padronizados elevados, ainda que menores do que 2,58.
Também deve ser registrado que, para a obtencéo do gjustamento do construto, foram
impostas trés covariancias sugeridas nos indices de modificacdo (opcdo do software
AMOS* que indica possiveis melhorias no ajustamento do modelo)’®. As trés
covariancias tiveram sustentacdo tedrica a partir de situacdo semelhante descrita por
Sampaio (2000)"t. Mesmo que dentro dos limites satisfatérios, os nimero relativos a
orientacdo para mercado indicam uma relativa fragilidade da propriedade de

unidimensionalidade deste construto.

A avaliacdo da confiabilidade foi realizada através do céalculo da confiabilidade

composta e da variancia extraida. Esta abordagem considera aceitavel a confiabilidade

%9 Os referidos procedimentos de validacgo individual de construtos encontram-se descritos no item
4425

0 Segundo Garver e Mentzer (1999), indices de modificacso a partir de 7,88 devem ser considerados
como significativos para a melhoria do modelo.

"L As covariancias em questdo foram registradas entre os seguintes pares de varidveis: V2-V4, V7-V8 e
V12-V13.
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do construto quando a confiabilidade composta € maior do 0,7 e a variancia extraida é
maior ou igual a 0,5. Todos os construtos analisados, conforme os resultados expressos
na Tabela 7, apresentam valores satisfatorios de confiabilidade composta e variancia
extraida, confirmando a confiabilidade das escalas aplicadas para mensurar 0s

construtos pesquisados.

Tabela 7 - Resultados Sintéticos da Andlise Fatorial Confirmatéria

CONSTRUTO
MEDIDA OA OoM CcoO MO PE
Maior Residuo Absoluto 1,945 2,463 0,795 0,627 0,950
Confiabilidade Composta 0,91 0,93 0,89 0,81 0,87
Variancia Extraida 0,77 0,83 0,67 0,50 0,77
Qui-Quadrado (QQ) 209,967 354,146 4,484 7,612 12,190
Graus de Liberdade (GL) 113 164 3 5 7
QQ/GL 1,858 2,159 1,495 1,526 1,741
Probabilidade 0,000 0,000 0,214 0,179 0,094
GFI 0,892 0,870 0,989 0,984 0981
AGFI 0,853 0,825 0,964 0,953 0,944
TLI 0,938 0,853 0,993 0,983 0,976
CFlI 0,949 0,878 0,997 0,992 0,989
RMSEA 0,066 0,066 0,050 0,051 0,061

Fonte: Coleta de dados.

Nota: As siglas de construtos se referem a: OA - orientagdo para aprendizagem, OM -
orientacdo para mercado, CO - compartilhamento de opiniées, MO - memodria
organizacional e PE - performance empresarial.

A vdidade convergente de cada construto individual, por sua vez, foi analisada
pela observacdo dos t-values relativos aos parametros estimados (cargas fatoriais) para
cada uma das suas variaveis manifestas. Neste procedimento, a validade convergente é
diagnosticada pela presenca de parametros significativos (p<0,05), ou sgja, t-values

maiores ou iguais a 1,96 paratodas as variave's latentes do construto.
Os dados relativos as cargas fatoriais de cada construto, apresentados no ANEXO
10: Estimagdes dos Construtos Individuais do Modelo de Mensuragdo, confirmaram a

validade convergente de todos os construtos, considerando que nenhuma das variaveis

manifestas analisadas registrou parametro estimado com t-value menor que 1,96.
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Destaca-se que 0 menor t-value calculado foi 3,936, relativo ao parametro estimado para
a variavel V19 da dimensdo de resposta ao mercado do construto de orientagdo para

mercado.

Quanto a validade convergente, cabe ressaltar a peculiaridade identificada para o
construto de orientacdo para mercado. Enquanto os demais construtos em geral
apresentaram cargas fatoriais padronizadas acima de 0,60, os indicadores das dimensdes
da orientacdo para mercado, em sua maioria, registraram valores inferiores a 0,60
(conforme Tabela 26 no ANEXO 10: Estimagdes dos Construtos Individuais do Modelo
de Mensuracdo). Ainda que significativos, estes nUmeros apontam, novamente, uma
relativa fragilidade do construto de orientagdo para mercado, agora na propriedade de
validade convergente.

Uma verificacdo complementar da validade convergente foi realizada através do
exame das medidas de ajustamento de cada construto individual, geradas pela aplicacéo
da andlise fatorial confirmatéria. A configuracdo de austamento dos construtos,
conforme exposto na Tabela 7, apresentaram resultados satisfatorios, especialmente
guanto as medidas de QQ/GL, GFI, AGFI, TLI, CFl e RMSEA. Sdienta-se que a
Situacdo inadequada de teste de Qui-Quadrado significativo (p<0,001), registrada em
dois construtos (orientacdo para aprendizagem e orientacdo para mercado), ndo
descredencia a conclusdo de validade convergente. Vale lembrar que o teste de Qui-
Quadrado € bastante sensivel ao tamanho da amostra e a0 nimero de parametros,
conforme mencionado no item 4.4.2.4, e que os dois construtos referidos sdo os dois
mais complexos do modelo. Assim, considera-se que esses resultados reforcam a

constatacdo da validade convergente dos construtos considerados na analise.

Para a verificagdo da validade discriminante, foram executados dez testes de
diferenca de Qui-Quadrado, envolvendo todos os possiveis pares entre os construtos de
orientacdo para aprendizagem, orientagdo para mercado, compartilhamento de opinides,
memoria organizacional e performance empresarial. Os resultados alcangados séo
apresentados na Tabela 8. Haga vista que todas as diferencas calculadas foram
significativas (p<0,01), considerouse satisfeito o requisito de validade discriminante

dos construtos analisados.
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Tabela 8 - Resultados do Teste de Diferencas de Qui-Quadrado

OA oM CO MO
OA | Orientagdo para Aprendizagem
OM [ Orientacdo para Mercado 58,91**
CO [ Compartilhamento de Opinides 49,87**  23,19**
MO | Memdria Organizacional 61,96** | 29,85** | 26,66**
PE | Performance Empresarial 67,96** | 37,66** [ 41,85** | 47,78**

Fonte: Coleta de dados.

** p<0,01.

Por fim, comparou-se a variancia extraida de cada construto e as suas variancias

compartilhadas com os demais construtos como forma alternativa de verificacdo de

validade discriminante. A Tabela 9 apresenta os resultados encontrados. Note-se que na

diagonal da referida tabela, os valores em negrito expressam a variancia extraida para

cada construto e os demais valores representam a variancia compartilhada (ou sgja, 0

guadrado do seu coeficiente de correlacdo) entre os construtos da linha e coluna

correspondentes. A Tabela 10, complementarmente, apresenta os coeficientes de

correlagéo de Pearson efetivos entre os construtos analisados. Os resultados corroboram

avalidade discriminante, uma vez que todos os construtos, individual mente, apresentam

variancias extraidas maiores do que as suas variancias compartilhadas com os outros

construtos considerados na andlise.

Tabela 9 - Relacdo entrea Variancia Extraida ea Variancia
Compartilhada dos Construtos

OA oM CO MO PE
OA |Orientacdo para Aprendizagem 0,77
OM | Orientacao para Mercado 0,444 0,83
CO |Compartilhamento de Opinibes 0,524 | 0,521 0,67
MO |Memoéria Organizacional 0,314 | 0,361 | 0,230 0,50
PE |Performance Empresarial 0,196 | 0,209 | 0,095 | 0,099 0,77

Fonte: Coleta de dados.
Nota: Os valores na linha diagonal da tabela (em negrito) representam as variéncias
extraidas dos construtos e os demais valores expressam a variancia compartilhada
entre os construtos (ou segja, 0 quadrado do coeficiente de correlagéo de Pearson).
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Tabela 10 - Correlacdo entre os Construtos

OA OM 6{0) MO PE

OA | Orientacdo para Aprendizagem

OM [ Orientacdo para Mercado 0,666**

CO [ Compartilhamento de Opinibes 0,651** | 0,722**

MO | Memodria Organizacional 0,560** | 0,601** | 0,480**

PE |Performance Empresarial 0,443* | 0,457** | 0,308** | 0,315**

Fonte: Coleta de dados.
** p<0,01.
Nota: Os valores databela expressam o coeficiente de correlagdo de Pearson.
A confirmagéo das propriedades de unidimensionalidade, confiabilidade, validade
convergente e discriminante dos construtos do modelo de mensuracdo permitiu a

posterior validagdo do modelo integrado (hibrido), cujos resultados sdo descritos a

Seguir.

54 Validacdo do Modelo Integrado

Para a validacdo do modelo hibrido’? foi necesséria, inicidmente, a reducdo da
sua complexidade e o incremento da relacdo entre pardmetros estimados e casos da
amostra, o que foi efetivado pelo procedimento de agregacdo parcia do modelo de

mensuragao.

Dada a confirmacéo de validade dos construtos do modelo de mensuragdo
original, condicdo basica para a aplicacdo do procedimento de agregacdo parcial, o
modelo hibrido teve as suas variaveis latentes de primeira ordem transformadas em
indicadores e, consegiientemente, os construtos de segunda ordem configurados como
variaveis latentes de primeira ordem, permanecendo inalteradas as relacdes definidas
entre as varidvels latentes. A geracdo dos novos indicadores foi efetivada a partir da
soma dos valores expressos pelos indicadores originais da variavel latente de primeira
ordem. Cabe lembrar que este procedimento mantém a equivaléncia légica entre o
modelo original e o agregado. A Figura 17, apresentada no item 4.4.2.6, expfe a nova
configuragdo do modelo hibrido de agregacéo parcial, doravante chamado de modelo

agregado.

"2 Os procedimentos aplicados para a validac&o do modelo integrado encontram-se descritos no item
4.4.2.6.
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O modelo agregado foi entdo avaliado pela técnica de modelagem de equactes
estruturais. Neste procedimento, foram analisadas as medidas de gustamento do modelo
agregado, o nivel de significancia e a magnitude dos coeficientes de regressdo

estimados para as rel agdes propostas pelas hipdteses do model o.

O resultado do cdmputo das medidas de ajustamento do modelo agregado €
apresentado na Tabela 11. Os dados derivados da estimagdo dos parametros (carga
fatorial e variancia) referentes as relacbes hipotetizadas entre as variaveis latentes do

modelo agregado s&o expostos na Tabela 12.

Tabela 11 - Ajustamento do Modelo Agregado

MEDIDA AJUSTAMENTO

Qui-Quadrado (QQ) 37,769
Graus de Liberdade (GL) 28

QQ/GL 1,349
Probabilidade 0,103
GFI 0,964
AGFI 0,930
TLI 0,984
CFI 0,990
RMSEA 0,042

Fonte: Coletade dados.

Os nimeros da Tabela 11 demonstram um bom ajustamento do modelo, de acordo
com o exame das medidas de gjustamento nela expressas. O teste de Qui-Quadrado né&o
mostrou significancia e na sua relacdo com os graus de liberdade manifestou valor
aceitavel (1,349). O RMSEA esteve dentro dos padrdes de ajustamento. As demais
medidas (GFI, AGFI, TLI e CFl) foram todas superiores a 0,9, demonstrando 6timo

g ustamento.

O exame da significancia e magnitude dos parametros estimados (cargas fatoriais
padronizadas e variancia) permitiu a verificagdo das hipoteses estabelecidas no modelo.
Assim, foram suportadas as hipéteses H; (influéncia positiva da orientacdo para
mercado sobre performance), H (influéncia positiva da disseminacéo de inteligéncia

sobre o compartilhamento de opinides), Hs (influéncia positiva do compartilhamento de
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opinibes sobre a resposta ao mercado), Hs (associacdo positiva entre memoria
organizacional e orientacdo para mercado), Hs (influéncia positiva da orientacdo para
aprendizagem sobre a memoria organizaciona), H;, (influéncia positiva da orientacéo
para aprendizagem sobre o compartilhamento de opinides) e Hs (influéncia positiva da

orientacdo para aprendizagem sobre a orientacdo para mercado).

Tabela 12 - Parametr os Estimados do M odelo Agregado

RELACAO CARGA FATORIAL VARIANCIA (t-value) | HIPOTESE
PADRONIZADA (t-value)

OM --> PE 0,432 (2,813)** Hi
DIS --> CO 0,335 (5,666)** H,
CO --> RES 0,392 (5,967)** Hs
MO <--> OM 3,700 (4,045)* Ha
MO <--> CO 0,921 (1,544) Hs
OA --> MO 0,540 (7,254)** He
OA --> CO 0,531 (7,433)* H7
OA --> OM 0,749 (8,114)* Hg
OA --> PE 0,239 (1,643) Heo

Fonte: Coleta de dados.

** p<0,01.

Nota: As siglas de construtos se referem a: OA - orientagéo para aprendizagem,
OM - orientagéo para mercado, CO - compartilhamento de opinides, MO -
memaria organizacional, PE - performance empresarial, GER - geracdo de
inteligéncia, DIS - disseminacdo de inteligéncia e RES - resposta ao
mercado.

As hipéteses ndo confirmadas foram Hs (associacdo positiva entre memodria
organizaciona e compartilhamento de opinides) e H (influéncia positiva da orientacéo
para aprendizagem sobre a performance). Em funcdo da rejeicdo destas hipoteses,
possiveis explicagdes foram buscadas na teoria utilizada como suporte para a

formulac&o do modelo proposto.

Quanto a Hs, pode-se dizer que ndo foi encontrado, na revisdo da literatura
realizada para a presente pesguisa, qualquer registro de comprovacdo empirica da
associacdo entre memaria organizacional e compartilhamento de opinides. Na verdade,
a formulagdo desta hipétese se fundamentou na interpretagdo das proposicdes tedricas
de Huber (1991) e Day (1994a, 1994b), considerando o contexto da aprendizagem
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organizacional. Coerentemente com o resultado encontrado, Sinkula (1994) relata
dificuldade na verificacdo e andise da relacéo entre os referidos construtos, na medida
em gue os efeitos de ambos freqlientemente ocorrem de forma inconsciente. Em funcéo
disto, os efeitos da memadria organizacional e do compartilhamento de opinides, no
ambito da aprendizagem organizacional, tém sido tratado na literatura mais por analogia
do que por investigacdo direta (Sinkula, 1994), justificando assim uma possivel

debilidade empirica da concepcéo tedrica aplicada no modelo.

No que diz respeito & Hy, cabe ressdtar que esta hiptese foi originada
essenciamente das proposicOes de Baker e Sinkula (1999a) e Farrell (2000). Outros
autores, contwlo, ndo sustentam a validade da relacdo direta da orientagdo para
aprendizagem com a performance empresarial. Os proprios Baker e Sinkula (1999a), ao
considerarem esta relacdo, afirmam que ela € uma extensdo das recentes visdes sobre o
papel da aprendizagem de ato nivel (ciclo duplo) na construcdo de vantagem
competitiva. Para estes autores, citando Day (1994a), Dickson (1996) e Hunt e Morgan
(1996), “os efeitos da aprendizagem de ato nivel e seus antecedentes (em geral, a
orientacdo para aprendizagem) sdo normalmente conceitualizados como exercendo
influéncia indireta na performance através do aprimoramento da qualidade dos
processos orientados ao mercado, ndo através de um efeito direto” (Baker e Sinkula,
19993, p. 421).

E bem verdade que as proposicdes de Baker e Sinkula (1999a) e Farrell (2000)
foram empiricamente testadas e comprovadas em seus campos de estudo. Esta
constatacdo sugere uma possivel explicagcdo quanto ao campo de estudo, ou melhor,
guanto as populacdes consideradas nestes estudos e na presente pesquisa. A diferenca
basica entre as amostras utilizadas pelos referidos estudos e a amostra da presente
pesquisa reside na inclusdo de organizactes de véarios setores econdmicos ou de apenas
um, respectivamente. E, portanto, plausivel o argumento de que o comportamento da
variavel orientacdo para aprendizagem para um grupo de empresas do mesmo setor sgja
distinto daquele manifesto em grupos de empresas oriundas de setores variados.

Por outro lado, destaca-se que os métodos aplicados para verificagcdo das hipoteses
nos estudos de Baker e Sinkula (1999a) e Farrell (2000) diferem daquele aplicado no

presente estudo. Infelizmente, Farrell (2000) ndo oferece detalhes suficientes para a

perfeita compreensdo do método por ele aplicado. Baker e Sinkula (1999a), por sua vez,
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efetivaram a sua verificagdo de hipéteses a partir de um conjunto de trés regressdes
lineares, uma para cada dimensdo de performance. Seguindo esta linha e objetivando
uma melhor compreensdo dos resultados referentes a hipétese Hy, realizouse também
um conjunto de regressdes lineares, utilizando o método enter, para verificar a relagdo
da orientacdo para aprendizagem com a performance, bem como com cada uma das suas
dimensdes contidas no modelo, ou seja, novos produtos e eficiéncia empresarial. Neste
procedimento, algumas varidveis de caracterizagcdo da amostra foram incluidas com a
funcdo de covariates, adém dos dois construtos principais de orientacdo para mercado e
orientacdo para aprendizagem. A Tabela 13 apresenta os resultados dos testes de

regressao.

Tabela 13 - Coeficientes de Regressdo da Orientacdo para Aprendizagem

sobre Performance
NOvOS PRODUTOS EFICIENCIA PERFORMANCE
EMPRESARIAL EMPRESARIAL
CONSTRUTO BETA t SIG. BETA t SIG. BETA t SIG.
Orientagdo para 0,218 | 2,352 | 0,020 | 0,207 | 2,204 | 0,029 | 0,243 | 2,695 | 0,008

Aprendizagem

Orientacdo para 0,281 | 3,043 | 0,003 | 0,242 | 2,592 | 0,010 | 0,300 | 3,340 | 0,001
Mercado

Numero de -0,057|-0,575| 0,566 | 0,032 | 0,315 | 0,753 |-0,017| -,174 | 0,862
Funcionarios

Faturamento Médio | 5074 | 0741 | 0,460 | 0,145 | 1,433 | 0,154 | 0,123 | 1,269 | 0,206

Mensal
R®=0,210 R®=0,189 R®=0,253
F=11,113 F=9,752 F = 14,153
Sig. F = 0,000 Sig. F = 0,000 Sig. F = 0,000

Fonte: Coleta de dados

Note-se que, com os resultados destes testes, a Hy estaria confirmada, uma vez
gue a orientacéo para aprendizagem apresenta betas positivos e significativos (p<0,05 e
p<0,01) na sua relacdo com as dimensdes da performance e com a performance
propriamente dita. Contudo, esta abordagem estatistica ndo leva em consideragdo o
conjunto de relacdes multiplas formadas pelo modelo, avaliando exclusivamente a
relacdo direta entre dois construtos.
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Portanto, uma possivel conjectura a respeito da rejeicdo da Hg € a de que o
elevado efeito indireto que a orientacdo para aprendizagem exerce na performance
empresarial, através da mediacdo da orientacdo para mercado, tenha suprimido o seu
efeito direto, dada a configuracdo das relagdes estruturais do modelo. O efeito indireto,
segundo Holey (1995b), pode afetar a magnitude do efeito direto, em funcdo da relacéo
mais forte entre uma varidvel independente e uma varidvel mediadora. O parémetro
padronizado estimado para o efeito indireto da orientacdo para aprendizagem sobre
performance (g=0,323, p<0,01), superior ao parametro estimado para o seu efeito direto

(g=0,239, p>0,1), parece sustentar esta conjectura.

Com base nestas avaliagcbes complementares, optouse por respeitar a constatacéo
empirica e o maior poder explicativo da técnica de modelagem de equacdes estruturais,
bem como a corrente tedrica contraria a relacdo direta entre orientagcdo para

aprendizagem e performance empresarial, rejeitando Ho.

Consecutivamente, dada a estratégia de desenvolvimento de modelo adotada na
presente pesguisa, um aprimoramento do modelo agregado foi proposto, apesar do seu
diagndstico de bom gjustamento. O novo modelo, chamado de modelo agregado 11, foi
gerado atraveés da supressdo das relagdes atinentes as hipoteses rejeitadas (Hs e Hy), ou
seja, pela exclusdo do efeito direto da orientagdo para aprendizagem sobre a
performance empresarial e da associagdo entre a memoria organizacional e o
compartilhamento de opinides. Os novos resultados sdo apresentados nas Tabela 14 e
Tabela 15.

A comparacdo entre os modelos foi realizada pela smples observacdo da
diferenca dos valores de Qui-Quadrado e pela verificagdo da significancia desta
diferenca, dada a diferenca entre os graus de liberdade dos dois modelos (Hair et al.,
1998). A rigor, areferida diferenca entre os Qui-Quadrados nédo é significativa (p>0,05)
se considerada a diferenca diagnosticada entre os graus de liberdade. Estes resultados
indicam que os dois modelos sdo equivalentes, apesar do modelo agregado Il ter
apresentado um valor de Qui-Quadrado maior. Destaca-se que as medidas de estimacéo
(GFI, AGFI, TLI, CFl e RMSEA) si0 praticamente as mesmas € que 0S parametros
estimados mantiveram o padréo de magnitude e significancia do modelo anterior.
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Tabela 14 - Ajustamento do Modelo Agregado I

MEDIDA AJUSTAMENTO

Qui-Quadrado (QQ) 42,615
Graus de Liberdade (GL) 30

QQ/GL 1,420
Probabilidade 0,063
GFI 0,960
AGFI 0,926
TLI 0,980
CFI 0,987
RMSEA 0,046

Fonte:; Coletade dados.

Tabela 15 - Parametr os Estimados do M odelo Agregado 1|

RELACAO CARGA FATORIAL VARIANCIA (t-value)
PADRONIZADA (t-value)
OM --> PE 0,640 (6,553)**
DIS --> CO 0,325 (5,423)**
CO --> RES 0,370 (5,613)**
MO <--> OM 3,306 (3,822)**
OA --> MO 0,555 (7,521)**
OA -->CO 0,542 (7,523)**
OA --> OM 0,774 (8,354)**

Fonte: Coletade dados.

** p<0,01.

Nota: As siglas de construtos se referem a2 OA - orientagdo para
aprendizagem, OM - orientagdo para mercado, CO -
compartilhamento de opinides, MO - memaria organizacional,
PE - performance empresarial, GER - geracdo de inteligéncia,
DIS - disseminacdo de inteligéncia e RES - resposta ao
mercado.

Apesar do modelo agregado |l ter sido considerado equivalente a0 modelo
agregado origina - portanto podendo ser assumido como o modelo final da pesquisa -,
um resultado especifico da estimacdo dos seus parametros chamou a atencdo, qual sgja,

uma relagdo sugerida nos indices de modificacdo. De acordo com Garver e Mentzer
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(1999), indices de modificacéo a partir de 7,88 indicam consideravel aprimoramento do
modelo analisado. O indice de modificacdo registrado para 0 modelo agregado Il foi de
9,174 para a relacdo de efeito direto da variavel mente aberta (dimensio da orientacéo

para mercado) sobre a varidvel novos produtos (dimensdo da performance empresarial).

A partir da sugestdo empirica de tal relagdo, buscouse uma sustentacéo tedrica
para este fato. Conforme mencionado na fundamentacdo tedrica’, o construto de mente
aberta é descrito na literatura como intimamente ligado ao conceito de unlearning
(Sinkula, Baker e Noordwier, 1997; Baker e Sinkula, 1999a), ou sgja, a capacidade da
organizacdo de descartar conhecimentos obsoletos, abrindo espaco para uma nova
aprendizagem (Huber, 1991; Sinkula, Baker e Noordwier, 1997; Baker e Sinkula,
1999a). O processo de unlearning, por sua vez, € tratado na literatura especifica sobre
inovagdo como um de seus mais fortes requisitos. Lei, Slocum e Pitts (1999, p.26)
sustentam que “inovacdo (...) é uma dificil tarefa que requer significativo processo de

‘unlearning’”. Sivadas e Dwyer (2000, p. 35), ao examinarem os fatores organizacionais
gue influenciam o sucesso de novos produtos, corroboram esta posicéo, argumentando
gue “inovagdes radicais requerem dos participantes um maior engagamento em
aprendizagem e ‘unlearning’”. Por fim, vale destacar a afirmagdo de Bhatt (2000) de
gue a substituicdo de conhecimentos antigos por novos é necessaria para O

aprimoramento continuo e a inovacdo que sobrepde paradigmas’®.

Diante do embasamento tedrico encontrado, a opcdo foi a de acatar a sugestéo
empirica diagnosticada. Assim, um terceiro modelo, denominado modelo agregado 11,
foi concebido com ainclusdo da relagéo direta entre mente aberta e novos produtos. A
Figura 18 mostra graficamente o0 modelo agregado I11. A Tabela 16 expbe as medidas de
gjustamento deste novo modelo e, a titulo de comparacéo, as medidas de gustamento

dos dois model os anteriores.

Destaca-se que a diferenca de Qui-Quadrado dos modelos agregado (original) e
agregado 111 ndo foi significativa (p>0,25), denotando a equivaléncia dos dois modelos.
Porém, a diferenca de Qui-Quadrado dos modelos agregado |1 e agregado 111 manifestou
nivel de significancia consideravel (p<0,02). Consegiientemente, o modelo agregado 11

pode ser considerado mais gjustado que os modelos agregado (original) e agregado 11,

"3 Vejadescricdo do construto de mente aberta no item 2.1.2.
" Livre traduco do autor para a expressdo em inglésbreakthrough innovation.
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respectivamente, em funcéo do relativo incremento nas medidas de gustamento e
menor valor de Qui-Quadrado (com diferenca significativa).

Figura 18 - Modelo Agregado I 11
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A Tabela 17, por seu turno, apresenta os parametros estimados para 0 modelo
agregado I11. A manifestacdo destes resultados € a manutencéo dos padrdes registrados
na estimacgado dos parametros dos model os agregado (original) e agregado I1.

Como complemento final dos resultados gerados para a avaliagdo do modelo
agregado 111, apresentamse, na Tabela 18, os coeficientes de determinacdo (R°)
relativos as varidveis do modelo que foram relacionadas como dependentes nas
hipdteses da presente pesquisa. Cabe lembrar que este indicador representa a proporcéo
da variancia na variavel dependente atribuida ao conjunto de varidveis independentes da
equacdo estrutural (Hair et al., 1998). Em termos gerais, os coeficientes de determinacdo
caculados mostram uma razodvel contribuicdo das varidveis independentes na
explicacdo das varidveis dependentes do modelo.
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Tabela 16 - Compar acdo dos Ajustamentos dos M odelos

MEDIDA AGREGADO Il AGREGADO I AGREGADO
Qui-Quadrado (QQ) 36,509 42,615 37,769
Graus de Liberdade 29 30 28

(GL)
QQ/GL 1,259 1,420 1,349
Probabilidade 0,159 0,063 0,103
GFI 0,966 0,960 0,964
AGFI 0,935 0,926 0,930
TLI 0,988 0,980 0,984
CFI 0,992 0,987 0,990
RMSEA 0,036 0,046 0,042

Fonte: Coleta de dados

Tabela 17 - Parametros Estimados do M odelo Agregado |11

RELACAO CARGA FATORIAL VARIANCIA (t-value)
PADRONIZADA (t-value)
OM --> PE 0,578 (3,937)**
DIS --> CO 0,325 (5,442)**
CO --> RES 0,374 (5,671)*
MO <--> OM 3,408 (3,872)**
OA --> MO 0,556 (7,529)**
OA > CO 0,543 (7,539)**
OA --> OM 0,762 (8,239)*
MA > NP 0,185 (2,381)*
Fonte: Coleta de dados
* p<0,05
** p<0,01

Nota: As siglas de construtos se referem a: OA - orientacéo para aprendizagem,
OM - orientagéo para mercado, CO - compartilhamento de opinides, MO -
memaria organizacional, PE - performance empresarial, GER - geragdo de
inteligéncia, DIS - disseminagdo de inteligéncia, RES - resposta ao
mercado, MA - mente aberta e NP - novos produtos.

Finalmente, apds a apresentacdo e a interpretacéo dos resultados, cabe uma andlise
global de todos os resultados apresentados. Assim, considerando os limites de

generalizacdo impostos pela amostragem, pode-se afirmar que a orientagdo para
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mercado apresentou elevada influéncia positiva (g=0,578, p<0,01) sobre a performance
empresarial (H1), com relativa explicacdo na variancia (R°=0,335) da performance se
considerada a participagéo indireta da orientacdo para aprendizagem nesta explicagéo.
Ainda em relacdo a orientacdo para mercado, a sua associagado positiva com a memoria
organizacional (H,) foi constatada pela covariancia significativa entre ambas ( =3,408,
p<0,01).

Tabela 18 - Coeficientes de Deter minagao

2

VARIAVEL DEPENDENTE R
Orientagdo para Mercado 0,581
Resposta ao Mercado 0,655
Compartilhamento de Opinies 0,595
Memodria Organizacional 0,309
Performance Empresarial 0,335
Novos Produtos 0,592

Fonte: Coleta de dados

Ja a orientacéo para aprendizagem manifestou forte influéncia positiva (g=0,762,
p<0,01) sobre a orientagdo para mercado Hg), com razodvel capacidade preditiva
(R°=0,581). Também demonstrou consideravel influéncia positiva sobre a memoéria
organizacional @=0,556, p<0,01, Hg), tendo um poder preditivo relativamente baixo
(R?=0,309). Ao mesmo tempo, a orientacdo para aprendizagem dividiu a sua razoavel
influéncia positiva (g=0,543, p<0,01) sobre o compartilhamento de opinides (H7) com a
disseminagdo de informagbes (g=0,325, p<0,01, H,), partilhando uma boa capacidade
preditiva (R=0,595). O compartilhamento de opini&es, por sua vez, registrou moderada

influéncia positiva sobre a resposta ao mercado (g=0,374, p<0,01, H3),

Além disso, a nova relacdo incluida no modelo entre mente aberta e novos
produtos, até certo ponto (g=0,185, p<0,05), incorporou a relacdo inicialmente proposta
entre a orientagcdo para mercado e a performance empresarial (Ho). Poder-se-ia dizer,
portanto, que a hipdtese Hy foi parcialmente confirmada.
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Estes resultados e suas interpretagdes, contrastados com a fundamentacéo tedrica
aqui defendida, sdo considerados numa visdo mais ampla, de cardter nomoldgico, no

item a seguir.
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6 Conclusao

As diversas correntes tedricas que tratam da orientacdo para mercado e sua
relacdo com a performance empresarial sd0 unanimes em afirmar que este tema, apesar
de bastante consolidado, ainda apresenta diversas facetas a serem desvendadas. Dentre
estas facetas, destaca- se uma questdo de pesquisa bastante freguiente nos estudos da area
que diz respeito a insuficiéncia da postura de orientacdo para mercado em propiciar as
organizagdes uma vantagem competitiva de longo prazo. Uma série de trabal hos discute
esta questdo especifica, manifestando a necessidade de uma énfase da organizagdo no
processo de aprendizagem continua, paralelamente a sua postura de orientacdo para
mercado, para a sustentagdo de uma posicdo distintiva e duradoura no ambiente

competitivo.

Neste sentido, esta tese relacionou as proposicoes e conclusdes dos principais
trabalhos relativos a orientacdo para mercado e sua relagcdo com a performance
empresarial, além de ter exposto a sintese dos estudos mais expressivos a respeito da
insercdo do construto de aprendizagem organizacional no contexto da organizacéo

orientada para mercado.

Com relacdo a aprendizagem no ambito das organizagdes, em funcdo da
dificuldade na formacdo de um consenso entre os autores corstantes da literatura
especifica sobre o tema, foi apresentada inicialmente uma discusséo sobre a dicotomia
entre os construtos de aprendizagem organizacional e organizacéo de aprendizagem. A
opcéo pela linha tedrica relativa ao construto de aprendizagem organizaciona foi
justificada pelo seu maior rigor e orientacdo cientificos. Dada esta opcdo, foram
apresentadas as caracteristicas e 0s 0s conceitos das duas principais dimensdes do
construto de aprendizagem organizacional - 0 processo e os tipos de aprerndizagem

organizacional.

A partir da abordagem dos estudos empiricos que relacionaram simultaneamente
0s construtos de orientagdo para mercado, performance empresarial e aprendizagem
organizacional, um novo modelo tedrico da relagdo entre as dimensdes destes construtos
foi desenvolvido, testado e gjustado. A sintese dos resultados do teste e do gjustamento

do modelo proposto, bem como suas implicagdes académicas e gerenciais, além das
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limitacOes do estudo e das sugestbes de novas pesquisa, sdo discutidos nos itens a

Seguir.

6.1 Quantoao Modelo de Medidas

Inicialmente, a partir de uma revisdo da literatura especifica sobre os temas de
orientacd0 para mercado e aprendizagem organizacional, foram identificadas, em
estudos anteriores, as escalas comumente utilizadas e, preferencialmente, validadas para
0s construtos constantes do modelo tedrico desenvolvido. Dada a caréncia de escalas
anteriormente validadas para o0s construtos de memoéria organizacional e
compartilhamento de opinides™ (Sinkula, 1994), foi necesséria a elaboracdo de novas
escalas de medidas para estes construtos, efetivadas através de procedimentos
qualitativos que envolveram a sintese de proposi¢des tedricas de trabalhos anteriores,
aém da realizacdo de uma série de entrevistas em profundidade com integrantes
selecionados da populagdo-alvo. Para os demais construtos - orientagdo para mercado,
orientacdo para aprendizagem e performance empresarial, foram adotadas escalas ja
validadas em pesquisas anteriores. Todas as escalas aplicadas tiveram a sua validade de

conteddo verificadas por especialistas da érea e pela realizacéo de um pré-teste.

Apbs a coleta dos dados, cada um dos construtos constantes do modelo tedrico
teve testadas as suas propriedades de unidimensionalidade, confiabilidade, validades
convergente e discriminante. A verificacdo destas propriedades foi realizada através de
testes estatisticos consolidados na literatura especializada (Anderson e Gerbing, 1988;
Bagozzi, Yi e Phillips, 1991; Reise, Widaman e Pugh, 1993; Dunn, Seaker, Waller,
1994; Hoyle, 1995; Hair et a., 1998; Garver e Mentzer, 1999; Ullman, 2000),
especialmente 0 método de andlise de fatorial confirmatéria, dentro da técnica de
modelagem de equagOes estruturais, individualmente aplicado para cada uma das

variaveis latentes do modelo.

7S Cabe lembrar que este construto, compartilhamento de opinides, é também encontrado naliteraturacom
adenominacdo de interpretagcdo compartilhada. A ateracéo de denominac&o foi uma sugestdo dos
especialistas por ocasido do procedimento de validagdo de contetdo do instrumento de coleta.
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A conclusdo gera sobre o modelo de medidas foi a de que, de acordo com
padrfes aceitos pela comunidade cientifica (Bagozzi, 1994; Chou e Bentler, 1995; Hair
et al., 1998), todos os construtos demonstraram suficiéncia nas referidas propriedades.
Em outras palavras, com base no diagnodstico estatistico de validade de construto, pode-
se afirmar que as escalas aplicadas sdo confiaveis e mediram de fato aquilo que se

propuseram a medir.

Deve ser registrada, contudo, a fragilidade constatada na validagdo do construto
de orientagdo para mercado, baseado na escala MARKOR, denotada pela proximidade
dos seus indices de gustamento (GFI, AGFI, TLI e CFl) com os patamares minimos de
aceitabilidade, pela presenca de residuos padronizados com valores beirando os limites
tolerados (menores ou igua a 2,58) e pela menor magnitude dos parametros (cargas
fatoriais) estimados para as suas variaveis manifestas, apesar destes terem apresentado t-
values significativos. Esta constatacdo ja foi anteriormente abordada por Sampaio e
Perin (20014, p. 10), para os quais existe “a necessidade de reavaliacdo da subdivisio da
estrutura tedrica das dimensdes do construto” de orientagdo para mercado
operacionalizado pela escala MARKOR. Esta posicdo é também defendida por outros
trabalhos que questionaram a validade desta escala (Caruana et al., 1996; Baker e
Sinkula, 1999a; Pulendran, Speed e Widing 11, 2000; Matsuno, Mentzer e Rentz, 2000),
em gera, diagnosticando a alta correlagdo e a ndo distingdo entre as atividades de
geracdo de inteligéncia, disseminacdo de inteligéncia e resposta ab mercado, conforme o
proposto por Kohli, Jaworski e Kumar (1993).

De toda forma, a constatagdo estatistica da validade dos construtos inseridos no
modelo de medidas garantiu ao pesquisador o cumprimento das condi¢cdes minimas para

a conseguente andlise das relagbes hipotetizadas no modelo estrutural, consideradas a

seguir.

6.2 QuantoaoModelo Estrutural

O procedimento adotado para a verificacéo das relagfes hipotetizadas no modelo
estrutural foi a andlise dos indices de ajustamento do modelo e dos coeficientes de
regressdo (parametros) estimados pela ténica de modelagem de equacfes estruturais
para cada uma das relacdes propostas (Hair et al., 1998; Garver e Mentzer, 1999;
Ullman, 2000).
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Contudo, para a verificacdo das relagOes propostas entre os construtos do modelo
tedrico, fezse necesséria a reducdo da complexidade do modelo, em funcéo do elevado
numero de variaveis manifestas e latentes nele constantes e, por consequéncia, do
reduzido nimero de casos observados por variavel ou, mais propriamente, por
pardmetros a serem estimados. Para este fim, foram seguidas as recomendactes
oferecidas por Bagozzi e Edwards (1998) para a simplificacdo do modelo pelo
procedimento de agregacéo parcial do modelo.

Sinteticamente, o procedimento seguido foi o0 da transformagdo das variaveis
latentes de primeira ordem em variaveis manifestas (através da soma dos valores
observados por seus indicadores) e, conseqlentemente, as variaveis latentes de segunda
ordem em varidveis latentes de primeira ordem. Esta simplificagdo, reafirma-se, ndo
alterou a l6gica do modelo proposto, mas permitiu 0 uso mais apropriado da técnica de

modelagem de equacdes estruturais.

O modelo tedrico, incialmente proposto, apresentou indices de gustamento
satisfatérios, denotando a proximidade da representacdo tedrica com a redidade
expressa pelos dados coletados. Contudo, o exame dos coeficientes de regressao
demonstrou que apenas sete das nove relagdes hipotetizadas poderiam ser suportadas.
Um novo modelo foi entdo proposto com a extracéo das duas rel acdes estabel ecidas nas
hip6teses ndo confirmadas, quais sejam, arelagdo de influéncia direta da orientacéo para
aprendizagem sobre a performance empresarial e a relagdo de associagdo entre a
memoria aganizacional e o compartilhamento de opinides. A avaliacdo do segundo
modelo ndo apresentou diferenca estatistica em relagdo ao modelo original, mas indicou
a probabilidade estatistica de uma relacdo ndo considerada no modelo, traduzida pela
influéncia da dimensdo de mente aberta, do construto de orientacdo para aprendizagem,
sobre a dimensdo de novos produtos do construto de performance empresarial. Desta
forma, um terceiro e definitivo modelo foi gerado, incluindo-se a referida relacéo.
Finalmente, a estimacéo dos parametros do terceiro e Ultimo modelo demonstraram um
melhor gustamento em comparagdo com os dois anteriores. Com isto, o terceiro
modelo, apresentado na Figura 18, foi adotado como modelo final desta tese

Note-se que os passos seguidos desde a proposi¢do do modelo tedrico original até
a confeccdo do modelo final respeitaram a estratégia adotada no uso da modelagem de

equacdes estruturais, ou segja, a estratégia de desenvolvimento de modelo. O propésito,
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neste caso, foi o de aperfeicoar o modelo tedrico original através de modificagdes no
modelo estrutural. Destaca-se que estas modificagdes ndo foram baseadas em uma
simples consideracdo estatistica, mas sim em argumentos teoricamente validos,
conforme postulam MacCallum (1995) e Hair et a. (1998).

Quanto aos resultados encontrados na avaliacdo do modelo estrutural, de maneira
geral, foram comprovadas as expectativas iniciais da pesquisa. De forma sintética, pode-
se descrever os resultados da avaliagdo e do gustamento do modelo estrutural pelas
seguintes constatagOes. (a) a orientacdo para mercado exerce efeito positivo e direto
sobre a performance empresarial; (b) a disseminacéo da inteligéncia de mercado exerce
efeito positivo e direto sobre o compartilhamento de opinides; (¢) o compartilhamento
de opinides exerce efeito positivo e direto sobre a acdo de resposta; (d) a memdria
organizaciona apresenta uma relacdo de associagao positiva com o grau de orientacdo
para mercado; (€) a memaria organizacional ndo apresenta uma associacao significativa
com a interpretacdo compartilhada; (f) a orientagdo para aprendizagem exerce efeito
positivo e direto sobre a memaria organizacional; (g) a orientacdo para aprendizagem
exerce efeito positivo e direto sobre ainterpretacdo compartilhada; (h) a orientacdo para
aprendizagem exerce influéncia positiva e direta sobre o grau de orientagdo para
mercado; (i) a orientacéo para aprendizagem exerce um efeito positivo, porém indir eto,
sobre a performance empresaria; e (j) a postura de mente aberta exerce efeito positivo e

direto sobre a performance de novos produtos.

As constatacOes supracitadas, descritas no modelo final, favorecem a consideracéo
da sua vaidade nomoldgica, na medida em que as relagdes entre os construtos do
modelo tiveram comportamento conforme previsto na teoria existente (Churchill, 1999;
Malhotra, 2001).

A esse respeito, vale apresentar um outro resultado encontrado, bastante curioso,
gue reforca a validade nomoldégica do presente estudo. Calculados os coeficientes de
correlacdo entre as dimensbes da orientacdo para mercado e da orientagdo para
aprendizagem, a comparagdo dos resultados obtidos no presente estudo com aqueles
relatados no estudo de Baker e Sinkula (1999a) beirou aigualdade. A Tabela 19 expde
os referidos resultados. Note-se que os resultados declarados por Baker e Sinkula
(1999a) sdo os valores apresentados acima da diagonal da matriz (em negrito e itdico).

Cabe, ainda, ressaltar que o coeficiente de correlac@o entre orientagdo para mercado e
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orientacdo para aprendizagem calculado por Baker e Sinkula (1999a) foi, na prética,
igual ao valor calculado no presente estudo, respectivamente, 0,65 e 0,666.

Tabela 19 - Coeficientes de Correlacao da Orientacéo para Mercado e
Orientacdo para Aprendizagem

ORIENTAGCAO PARA MERCADO ORIENTACAO PARA APRENDIZAGEM

GER DIS RES CAP VC MA

GER 0,55 0,57 0,33 0,45 0,43

DIS 0,58 0,66 0,42 0,50 0,42

RES 0,59 0,62 0,50 0,61 0,57

CAP 0,43 0,44 0,43 0,57 0,62

VC 0,54 0,52 0,63 0,64 0,67
MA 0,49 0,45 0,57 0,71 0,72

Fonte: Coleta de dados.

Notas: Os valores da tabela expressam o coeficiente de correlagdo de Pearson. Os valores
apresentados acima da diagonal da matriz sdo resultados do estudo de Baker e Sinkula
(1999a) e os valores abaixo da diagonal sdo resultados do presente estudo. Todas as
correlacbes sdo significativas (p<0,5). As siglas de construtos se referem a GER -
Geragdo de Inteligéncia, DIS - Disseminagcdo de Inteligéncia, RES - Resposta ao
Mercado, CAP - Compromisso com Aprendizagem, VC - Visdo Compartilhada e MA -
Mente Aberta.

Por outro lado, algumas situacOes ndo esperadas foram diagnosticadas, isto €,
aguelas relativas as duas hipéteses rejeitadas no modelo origina (o efeito direto da
orientacdo para aprendizagem sobre a performance empresarial e a associagdo entre
meméria organizacional e compartilhamento de opinides) e a relagdo inserida a
posteriori no modelo (o efeito direto da mente aberta sobre novos produtos).

As consideracOes e os resultados relativos ao desenvolvimento e gjustamento do

modelo estrutural trouxeram a tona uma série de implicages do estudo para 0 ambito

académico, bem como para o ambito gerencial, cuja discusso relata-se a seguir.

6.3 Discussio sobre os Resultados e suas I mplicacdes Académicas

A primeira das contribui¢des académicas do estudo foi o desenvolvimento de duas
novas escalas para a mensuracdo dos construtos de memodria organizacional e
compartilhamento de opinies. Evidentemente que estas escalas ainda carecem de um

processo de validagdo mais rigoroso, especialmente pela sua replicacdo e comparagéo
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de resultados. Contudo, as mesmas podem ser tomadas como ponto de partida para o
aprimoramento de escalas que tenham por objetivo medir os referidos construtos de

meméria organizacional e compartilhamento de opinides.

A relevancia de tal contribuicéo pode ser medida pela manifestagdo de Sinkula,
Baker e Noordewier (1997) a respeito da operacionalizacdo dos construtos de
compartilhamento de opinifes e memoria organizacional. Para estes autores, a “sua
natureza tacita, particularmente no caso do compartilhamento de opinides, torna-os
dificels ndo apenas de observar como também de expressar em termos de informagdes e
tarefas mais especificas’ (p. 308).

Quanto a escala empregada para a mensuragéo da orientagdo para aprendizagem,
desenvolvida e validada originalmente em outros ambientes socio-econdmicos, destaca
se a contribuicdo deste estudo na adaptacdo e na validacdo desta escala no contexto
empresarial brasileiro. Autores como Day (1994a), Sinkula (1994) e Slater e Narver
(1995) reforcam a importancia destas contribuicdes inicials a0 sugerirem em Sseus
trabalhos a necessidade de desenvolvimento e validagdo de escalas que possam melhor

avaliar as dimensdes da aprendizagem organizacional em diferentes contextos.

O gustamento do modelo final, por sua vez, registrou a ndo associacdo entre as
variaveis de memaria organizacional e compartilhamento de opinifes. Entende-se que
este resultado, inexistente em estudos empiricos anteriores, ao contrariar a proposi¢ao
tedrica de Huber (1991) e Day (1994b), promove a necessidade de um estudo mais
aprofundado com o objetivo de desvendar os motivos da ndo confirmacdo desta
associacao preconizada pelo campo tedrico. Assim sendo, cabe a afirmacéo de que este
foi o primeiro estudo que testou esta relacéo, devendo ser tomado, portanto, como a
primeira referéncia empirica da ndo confirmagcdo da relacdo entre memdria

organizacional e compartilhamento de opinides.

Huber (1996) oferece possivels respostas para o diagnostico de ndo associacdo
supracitado. Para este autor, apesar de ser um processo interpessoal ou socia, a
aprendizagem organizacional pode ser facilitada pela aplicagdo de ferramentas
avancadas de tecnol ogia de informag&o, especialmente na armazenagem, na organi zagcao
e na transferéncia das informacfes através da organizagdo. “ O real obstaculo para 0 uso
de computadores como dispositivos de aprendizagem e de armazenagem / recuperacéo

de informacgdes €, contudo, ndo tecnol égica, mas sim intelectual” (Huber, 1996, p. 830).
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Na verdade, o autor afirma que grande parte do que a organizacdo aprende é
armazenada na mente dos seus funcionarios, especiamente o conhecimento tacito,

sendo este de dificil estruturacéo, padronizacdo e mensuracao.

H&, portanto, uma possibilidade de que a escala empregada no presente estudo,
para mensurar a memoria organizacional, tenha registrado mais fortemente o
conhecimento explicito, referido por Huber (1996) como facilmente suportado pela
tecnologia de informecéo, e ndo o técito, tratado por Huber (1996) como contido na
mente de cada membro da organizag&o. A esse respeito, Nonaka (1997) postula que o
conhecimento explicito é formal e sistematico, sendo expresso por normas, regras,
especificagcdes, mecanismos formais e procedimentos padronizados. Ja 0 conhecimento
tacito (ou implicito) € de dificil formalizaco, uma vez que apresenta uma dimensao
congnitiva, composta por modelos mentais e crencas individuais, aém de uma

dimensdo técnica, sintetizada pela expressdo know-how.

Uma andlise dos indicadores da escala de memoria organizacional, desenvolvida
para este estudo, demonstra que apenas um indicador tratou do conhecimento tacito,
abordando o conhecimento acumulado quanto aos produtos e servicos oferecidos’®. Os
demais indicadores envolveram procedimentos e mecanismos formais de armazenagem
e recuperacdo de informacOes, focando, desta forma, o conhecimento explicito. Isto
justificaria a auséncia de relagdo significativa entre a memoria organizaciona (de
conhecimento explicito) com o compartilhamento de opinides, uma vez que o
compartilhamento de opinides se fundamenta na revisdo dos modelos mentais vigentes
(Senge, 1990), essencialmente registrados no conhecimento téacito, aparentemente ndo
medido pela escala de memodria organizacional aplicada. Por outro lado, pode-se
especular que a énfase no conhecimento explicito reforcaria a justificativa de associacdo
entre a memoria organizacional e a orientacéo para mercado, na medida em gque a escala
MARKOR também tem um cunho operacional ou de procedimentos padronizados

76 Cabe lembrar que o indicador V29 (“Nesta empresa, em geral, temos muito know-how a respeito dos
tipos de produtos e servicos que oferecemos.”) foi excluido da analise em funcdo das diversas
manifestagdes dos respondentes quanto a sua proximidade com o indicador V28 (“Em relagdo aos
produtos e servicos oferecidos, nossa empresa tem muito conhecimento acumulado, por exemplo,
sobre as necessidades dos clientes, a concorréncia e as formas de resposta ao mercado.”). Neste
sentido, somente este indicador pode ser considerado como tendo envolvido o tema conhecimento
acumulado ou know-how.
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(Dickson, 1996; Deshpandé, 1999), envolvendo primordialmente o conhecimento

explicito.

Outra constatacdo sustentada pelo gustamento do modelo final foi a do efeito
apenas indireto da orientagdo para aprendizagem sobre a performance organizacional,
através da variavel mediadora de orientacdo para mercado. Este resultado pbs a prova os
resultados apresentados por Baker e Sinkula (1999a) e Farrell (2000), encontrando
sustentacéo nas proposi¢coes tedricas de Day (19944), Dickson (1996) e Hunt e Morgan
(1996). Os proprios Baker e Sinkula (1999a) admitem explicitamente a existéncia desta
corrente tedrica aternativa a sua proposicdo, para a qual a orientacdo para
aprendizagem exerce influéncia indireta na performance empresarial, através da

potencializacdo da orientacdo para mercado.

A fundamentacdo de Baker e Sinkula (1999a) para o estabelecimento de uma
relacdo de efeito direto da orientacdo para aprendizagem sobre a performance
empresarial foi a de que empresas com forte orientacdo para aprendizagem ndo
necessariamente deveriam ter uma forte orientagdio para mercado. Mais
especificamente, para estes autores, “a orientacdo para aprendizagem influencia a
propensdo da empresa a criar e usar todos os tipos de conhecimento, ndo apenas o
conhecimento baseado no mercado” (p. 415). Desta forma, a empresa poderia gerar uma
competéncia de aprendizagem de ato nivel, o que promoveria uma maior performance
organizacional, independentemente do seu grau de orientagdo para mercado. Os dados
coletados, contudo, indicam que esta situagdo € bastante rara, a0 menos na populacéo
analisada. O numero de casos registrados com alta orientacdo para aprendizagem e
baixa orientacdo para mercado foi de 6 (3%) dentre os 198 casos da amostra’’. Em
termos estatisticos, portanto, dada a elevada correlacdo diagnosticada entre a orientagdo
para aprendizagem e a orientacdo para mercado (0,666, p<0,01), é pouco provavel que o
aumento do grau de orientagdo para aprendizagem explique o aumento do grau de
performance empresarial, sem a correspondente elevacdo no grau de orientacdo para

mercado.

Neste sentido, uma explicagdo considerada apropriada para esta diferenca de

resultados reside na limitagdo dos métodos aplicados por Baker e Sinkula (1999a) e por

" Paraaclassificagio dos casos em alta e baixa orientag&o para mercado e orientagéo para aprendizagem
foi utilizado o procedimento de divis&o dos casos da amostra emtertis.
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Farrell (2000). Os procedimentos redlizados por Baker e Sinkula (1999a),
aparentemente seguidos por Farrell (2000), ndo consideraram a interferéncia smultanea
das diversas relagoes existentes no seu modelo proposto, limitando-se a analisar

individual mente pares de construtos pelo teste de regressao linear.

A identificacdo de uma relacdo de efeito direto de uma das dimensdes da
orientacdo para aprendizagem (mente aberta) sobre uma das dimensdes da performance
empresarial (novos produtos) parece ter oferecido uma explicacdo mais plausivel para a
relacdo entre os dois construtos em questdo. Contudo, esta constatacdo implica a
necessidade de novas pesquisas, notoriamente qualitativas. Tais pesquisas deveriam
buscar o entendimento de como a postura de mente aberta, ou o0 estimulo ao processo de
unlearning, promove uma melhor performance organizaciona, na sua dimensdo de

novos produtos.

Em termos tedricos, a andlise do modelo proposto por Slater e Naver (1995),
apresentado na Figura 7, demonstra que a aprendizagem organizacional (definida pela
orientacdo para aprendizagem) influencia diretamente a satisfagdo de clientes e o
sucesso de novos produtos e que estes, por sua vez, influenciam o crescimento de
vendas e a lucratividade. Esta hip6tese foi ampliada no estudo de Hurley e Hult (1998)
pela insercdo do construto de inovagdo (inovativeness), como uma varidvel mediadora
da relagdo entre a aprendizagem organizacional e a performance empresaria (incluindo
a dimensdo de sucesso de nowos produtos). Também Baker e Sinkula (1999b)
propuseram a inser¢do do construto de inovacdo no seu modelo anteriormente proposto
(Baker e Sinkula, 1999a). Cabe ressaltar, contudo, que Baker e Sinkula (1999b)
operacionalizaram o construto de inovacdo da mesma forma com que haviam
operacionalizado, em Baker e Sinkula (1999a), a dimensdo da performance empresarial,
chamada por eles de sucesso de novos produtos. Na verdade, ainovacao (inovativeness)
deveria ser considerada como um antecedente do sucesso de novos produtos (Hurley e
Hult, 1998).

Assim, a partir do diagnéstico de uma relagéo entre dimensdes da orientacdo para
aprendizagem e da performance empresarial, além das proposicdes de Claycomb e
Germain (1997), Hurley e Hult (1998) e Han, Kim e Srivastava (1998), € possivel
especular que o construto de inovagdo, devidamente operacionalizado, pode colaborar

129



para um melhor entendimento ou explicacdo da relagdo entre os construtos de

orientacdo para mercado, orientacdo para aprendizagem e performance empresarial.

Com respeito a relacdo direta entre a orientacdo para mercado e a orientacdo para
aprendizagem, deve-se registrar que o resultado diagnosticado recebe consenso na
literatura apenas quanto a sua existéncia. No que diz respeito ao sentido desta relacéo,
existem proposicOes tedricas e verificagbes empiricas antagonicas. Slater e Narver
(1995) propuseram a influéncia direta da orientagdo para mercado sobre a orientacéo
para aprendizagem. Esta linha foi testada e verificada por Farrell (2000). Por outro lado,
Day (1994a e 1994b), Dickson (1996), Hunt e Morgan (1996) e Sinkula, Baker e
Noordewier (1997) postulam o sentido oposto na referida relacéo. Nesta corrente, Baker
e Sinkula (1999a), corroborados pelos resultados da presente pesquisa, comprovaram o
efeto direto da orientacdo para aprendizagem sobre a orientagdo para mercado. A
diferenca essencial entre as duas proposic¢des, além do sentido da relacéo, é a conotagcdo
de cultura (Slater e Narver, 1995; Farrell, 2000) ou de procedimentos (Day, 1994a e
1994b; Dickson, 1996; Hunt e Morgan, 1996; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997,
Baker e Sinkula, 1999a) adotada para o construto de orientagdo para mercado.

Na visdo de Slater e Narver (1995), a orientagdo para mercado assume uma
identidade de cultura organizaciorel, juntamente com a dimensdo de
empreendedorismo, as quais sdo somadas as dimensdes de clima organizacional para
oferecer um ambiente propicio para 0 processo de aprendizagem na organizagdo. A
aprendizagem organizacional, por sua vez, € descrita como um processo constituido de
guatro etapas ou componentes - aquisicdo de informacao, disseminacdo de informacao,
interpretacdo compartilhada e memaoria organizacional -, o qual promove a mudanca de
comportamento ou a acdo de resposta a aprendizagem. De forma inversa, a visao
encabegada por Baker e Sinkula (1999a) encara a orientacdo para mercado como parte
do processo de aprendizagem organizacional, operacionalizada pelas dimensbes
apresentadas por Jaworsky e Kohli (1993) - inteligéncia de mercado, disseminagdo de
inteligéncia e resposta a0 mercado -, sendo incrementado pelos subprocessos de
interpretacdo compartilhada e memaria organizacional. A aprendizagem organizacional,
nesta visdo, €é complementada por uma dimensdo cultural (orientacdo para

aprendizagem), composta por valores ou posturas organizacionais gque estimulam a
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agprendizagem, quais sgam, 0 comprometimento com a aprendizagem, a visdo

compartilhada e a mente aberta.

Aparentemente, as duas correntes se fundamentam numa mesma proposta, ou sgja,
a idéia de que existe um processo de aprendizagem divido em duas dimensdes
principais, uma cultural e outra de procedimentos. A dimensdo cultural envolve
aspectos comuns e complementares entre a proposi ¢ao de cultura e clima organizacional
de Slater e Narver (1995) e a proposicdo de orientacéo para mercado de Baker e Sinkula
(19994). Da mesma forma, h& uma absoluta proximidade entre a configuracéo do
processo de aprendizagem organizacional de Slater e Narver (1995) e a configuracéo da
orientacdo para mercado (complementado pela memaria organizacional e interpretacéo
compartilhada) de Baker e Sinkula (1999a). Destaca-se que ambas as correntes
sustentam que 0s processos de aquisicaéo e disseminacdo de informacgdes de mercado
propiciam, primordialmente, a aprendizagem de ciclo simples, permitindo a organizagéo
uma reagdo aos eventos do mercado através de um processo adaptacdo, porém limitado
aos paradigmas vigentes. Também € consenso entre as duas correntes que 0O
compartilhamento de opinides e a memoria organizaciona estdo Igadas, com maior
intensidade, a aprendizagem de ciclo duplo, a qua estimula a geracdo de novos
conhecimentos e a conseqiiente quebra dos paradigmas existentes. Por fim, as correntes
se gproximam ao afirmar que a vantagem competitiva de longo prazo pode ser
alcancada pela combinagéo da aprendizagem de ciclo ssimples com a aprendizagem de
ciclo duplo (Day, 1994a e 1994b; Slater e Narver, 1995; Dickson, 1996; Hunt e Morgan,
1996; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997; Baker e Sinkula, 1999a; Farrell, 2000),

Os resultados obtidos no presente estudo confirmam esta visdo conciliadora,
registrando a influéncia direta da dimensdo cultural (orientagdo para aprendizagem)
sobre a dimensdo de procedimentos (orientacdo para mercado, potencializada pela
memoria organizacional e pelo compartilhamento de opinifes) no processo mais amplo
da aprendizagem organizacional. Destaca-se que, como fundamento tedrico deste
model o, relacionouse a dimensado cultural a aprendizagem do tipo deutero, 0s processos
de compartilhamento de opinides e de memoria organizacional a aprendizagem de ciclo

duplo e, ainda, a orientacdo para mercado a aprendizagem de ciclo simples.

Assim, em resumo, a principal contribuicdo académica desta tese centrou-se na

colaboragdo com o processo de desenvolvimento de um modelo explanatério,
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valorizado e incentivado dentro da comunidade de pesquisadores da area de Marketing.
A colaboracdo envolveu a validagdo, no ambiente brasileiro, de uma escala de medida
(orientacdo para aprendizagem) e de um modelo tedrico propostos e testados em outros
ambientes (especialmente 0 norte-americano), além da proposi¢cdo de duas novas escalas
de medida (relativas ao compartilhamento de opinides e a memdria organizacional).
Além disto, a inser¢do de variaveis ainda ndo testadas nos modelos anteriores,
representou uma evolucdo na concepcdo tedrica até entdo empiricamente testada. Esta
perspectiva abre caminho para a efetivagdo de uma seqiéncia de novas pesquisas,
considerando esta linha tedrica no contexto empresarial do Brasil.

6.4 Implicagdes Gerenciaisdo Estudo

Este estudo reforgou a indicag@o constante da literatura da area de Marketing de
gue uma postura de orientacdo para mercado tem forte probabilidade de levar uma
organizagdo a uma performance superior. Assim, os resultados sugerem que as
organizagdes devam incrementar a geracdo e a disseminacdo de informacdes de
mercado através da organizacdo para promover respostas mais efetivas as oportunidades
e ameacas identificadas no mercado.

Para tanto, as recomendacOes de Day (1994a) quanto a aprendizagem continua
sobre 0 mercado se aplicam com muita propriedade. Este autor sugere a captagdo de
informagdes com uma visao periférica, objetivando a identificacdo de oportunidades
gue extrapolem o modelo mental normalmente utilizado pelos executivos para analisar o
mercado. Com isso, 0S executivos podem sobrepor o conjunto de informagdes
provenientes das fontes mais freqlientes ou usuais, as quais tendem a sustentar o modelo
mental vigente. Uma atitude adequada, neste caso, € a realizacdo constante de pesquisas
de mercado para antecipar mudancas e auxiliar na tomada de decisdo e ndo apenas

confirmar decisdes ou simplesmente satisfazer curiosidades.

Por outro lado, considerando a aprendizagem por experiéncia, é recomendavel que
as organizacbes redlizem benchmarks de atividades competitivas ndo usuais,
envolvendo ndo apenas 0s concorrentes tradicionais ou 0 maior rival. Também é
possivel a aprendizagem, em termos de atitudes, valores e processos administrativos,
pela andlise de empresas de outras industrias que tenham desafios semelhantes. Do
ponto de vista interno da organizagdo, a realizagdo intencional de experiéncias e o

efetivo controle do seu efeito na performance podem permitir & organizacdo um
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incremento na sua base de informacdes para uso em decisdes futuras (Day, 1994a;
Slater e Narver, 2000).

Os resultados mostraram, ainda, que a capacidade de resposta da organizagéo ao
seu mercado pode ser intensificada e supostamente melhor qualificada se a organizacéo
adotar procedimentos que propiciem atroca de idéias e 0 compartilhamento de opinides
entre 0s seus integrantes, permitindo a revisdo dos modelos mentais vigentes na
organizacdo. Também pode colaborar com a maior efetividade das etapas da orientacéo

para mercado um uso adequado de uma memaria organizacional.

Portanto, para promover a aprendizagem de ciclo duplo, associada as atividades
de compartilhamento de opinides e memdria organizacional, a organizagdo deve criar
oportunidades para o didogo, buscando um amplo compartilhamento de opinies e
interpretacOes a respeito das informacdes de mercado e o devido registro destas. Esta
postura pode ser alcancada na organizacao através do uso dos recursos disponiveis na
tecnologia de informacdo, ou sga, correio eletronico, intranets, sistemas de apoio a
decisdo, bancos de dados integrados e compartilhados, entre outros (Slater e Narver,
2000). Uma atitude complementar deve ser a promogao da aprendizagem em equipes e a
transferéncia de conhecimento entre os membros da organizacéo, evitando com isso a
perda de memoria com a saida de funcionarios com dominios especificos (Day, 1994a).
Nesta linha, a administracdo adequada de conflitos de opinides também se mostra
sautar (Slater e Narver, 1995). Também pode favorecer a aprendizagem o incentivo as
transferéncias internas entre areas funcionais, obrigando os funcionéarios a aprenderem e
a desenvolverem novas habilidades, aém de incrementar a troca de conhecimentos e

perspectivas entre as equipes de trabalho (Nonaka, 1997).

O estudo demonstrou, ainda, que a orientacdo para aprendizagem pode
potencializar significativamente a orientacdo para mercado, afetando indiretamente e de
forma positiva a performance empresarial. A orientagdo para aprendizagem foi
diagnosticada, ainda, como tendo forte influéncia no compartilhamento de opinides e na
memoria organizacional. Neste sentido, parece ser razoavel o argumento de que uma
organizacdo deveria estimular em seus funcionérios a postura de compromisso com a
aprendizagem e de mente aberta, vaorizando a iniciaiva de rompimento dos

paradigmas vigentes na organizacdo. Seria razoavel, também, o compartilhamento da
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visdo de futuro idealizada para a organizacdo com os funcionarios dos seus diversos
niveis.

Assim, a organizagéo deve encarar a aprendizagem como um investimento e ndo
como uma despesa. A aocagdo de recursos para a aprendizagem ndo deve ser
comparada a uma promocao de Marketing, a qual pode produzir um retorno imediato. O
investimento em aprendizagem tem paralelo com o investimento em novas tecnologias,
uma vez gue o retorno deste capital € incerto e ocorre alongo prazo (Slater e Narver,
2000).

A aprendizagem organizaciona comegca com a aprendizagem dos individuos
(Nonaka, 1997). Assim, os lideres de uma organizacdo que pretende ter uma orientacdo
para aprendizagem devem ser capazes de criar um ambiente no qual o questionamento
das “verdades’ vigentes seja uma norma e o desafio do status quo seja esperado (Senge,
1990; Slater e Narver, 2000). Esta postura deve ser levada a cabo pelos lideres ao
desafiarem os seus proprios modelos mentais, estimulando os funcionérios a fazerem o

mesmo, incentivando a eliminacdo de conhecimentos ultrapassados (unlearning).

Quanto a visdo compartilhada, Day (19944, p. 23) sustenta que esta postura “tem
uma influéncia muito positiva na capacidade de aprender, porque as pessoas Sa0
encorgjadas a expor a sua forma de pensar e buscam novas formas de pensar com 0
objetivo de alcangar o futuro expresso pela visdo”. Neste sentido, Senge (1990) sugere
gue os lideres da organizacdo tenham as seguintes atitudes. () encorgjar e respeitar a
formacdo, por parte dos funcionarios, de visdes pessoais da organizacao; (b) comunicar
permanentemente a visao da empresa e estar preparado para buscar o comprometimento
dos funcionarios com esta visdo; e (c) considerar a formacdo da visdo como um

processo continuo e ndo pontual.

Em sintese, do ponto de vista gerencial, esta tese pretendeu propiciar um melhor
entendimento do processo de geragdo e uso do conhecimento de Marketing
(aprendizagem) dentro das organizagfes, bem como da sua relacdo ou efeito sobre a
performance empresarial. O dominio mais acurado das condigdes do processo de
aprendizagem organizacional que potenciadlizam a orientacdo para mercado pode
permitir a estas organizagdes a consolidagdo de uma vantagem competitiva de longo
prazo. O desafio enfrentado por esta pesquisa foi aquele anunciado por Slater e Narver

(1995), qual sgja, o de aprofundar o “desenvolvimento de conhecimento sobre préticas
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gerenciais especificas e a maneira na qual elas deveriam ser configuradas para prover
uma orientacdo solida aos administradores em seu esfor¢o para construir organizacdes

de aprendizagem orientadas ao mercado” (p. 72).

6.5 Limitagdes do Estudo e Sugestfes para Pesquisas Futuras

Apesar do rigor cientifico aplicado na realizacdo desta pesquisa, algumas
limitagbes metodolégicas e conceituais devem ser registradas para o adequado
entendimento dos resultados aqui expressos e a conseqliente consideracdo das suas
implicagdes. Algumas solucbes para estas limitagdes e possiveis extensdes do trabalho,
na forma de novas pesquisas, devem também ser postul adas.

by

Iniciamente, cabe destacar a opinido de Hoyle e Panter (1995) quanto a
verificacdo de relagbes causais pelo uso da técnica de modelagem de equacBes
estruturais, especialmente no caso de levantamentos de corte transversal. Estes autores
afirmam que:

“a literatura sobre modelos equivalentes prové a mais
clara demonstracdo da inabilidade da modelagem de
equacdes estruturais para estabelecer direcionalidade.
Em muitos modelos, a troca da direcdo de uma
associagao entre duas variaveis nao muda o ajustamento
geral do modelo nem a estimagdo dos parametros
relativos a associagcdo entre as variaveis. Na verdade, a
direcionalidade é estabelecida pelo légica, manipulacéo
de causa provavel ou fortes argumentos teoricos (...) Em
geral, as associacbes em um modelo de equacgdes

estruturais s&o evidéncias necessarias mas nao
suficientes de relac¢des causais” (p. 175).

Ressdta-se, com isto, que os resultados confirmatérios agui apresentados e
discutidos, concernentes as relacfes entre os construtos do modelo proposto, devem ser
considerados tdo-somente como evidéncias de relagdo causal entre os referidos
construtos. A comprovacdo efetiva de causalidade poderia ser obtida através de novos
estudos, com a mesma questdo de pesquisa, porém com métodos alternativos, como por

exemplo desenhos experimentais.

Também deve ser registrado que a estratégia de divisdo em dois momentos dos
procedimentos de validagdo do modelo proposto (validagdo do modelo de mersuragdo e

validacdo do modelo estrutural), respeitado um extremo rigor cientifico, deveria utilizar
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duas amostras distintas (ou duas subamostras randomicamente geradas a partir da
amostra principal), realizando a validacdo do modelo de medidas com uma amodra e a
validac&o do modelo estrutural com outra amostra (Anderson e Gerbing, 1988; Garver e
Mentzer, 1999). Infelizmente, o volume de resposta ndo permitiu tal rigor. H4, portanto,
uma limitacdo quanto a generalizacdo dos resultados apresentados nesta tese, agravada
pela utilizacdo de uma amostra ndo probabilistica. Os resultados aqui expressos devem
ser considerados, portanto, sob a Otica das caracteristicas especificas da amostra
utilizada ou, no minimo, dentro dos limites do setor Eletroeletrénico. Assim, propde-se
a realizacdo de uma nova coleta de dados na mesma populagéo, utilizando-se 0 mesmo
instrumento e um procedimento de coleta aleatdrio, para a confirmagdo mais rigorosa da
validagcdo do modelo estrutural. De forma complementar, sugere-se a replicacéo desta
pesguisa em outros setores econdmicos para a devida comparacéo e correspondente

confirmagdo ou gjustamento do model o a outros contextos empresariais.

Ainda quanto ao uso da técnica de modelagem de equacdes estruturais, reafirma-
Se aqui a opgdo assumida pelo pesquisador de abrandamento dos requisitos, impostos
pela técnica em questéo, de normalidade e distribuicdo continua dos dados. Mesmo que
esta sgga uma conduta corriqueira nos trabalhos da &rea de Marketing (que aplicam a
modelagem de equagdes estruturais) e que varios procedimentos tenham sido adotados
para minimizar os efeitos colaterais desta quebra de requisitos, seguindo-se as sugestoes
da literatura especializada no tema, caberia a futura comparacdo de resultados pela
aplicacdo de méodos de estimacdo aternativos ao utilizado nesta tese (maximum
likelihood com bootstrapping).

Ja quanto ao tipo de pesquisa empregado neste estudo, pondera-se que 0
levantamento de corte transversal, por Si sO, proporciona uma série de restricdes ao
estudo. A mais importante delas é a impossibilidade de controlar a variavel tempo e sua
influéncia sobre os construtos e suas inter-relacbes. Neste caso, 0s respondentes séo
obrigados a considerar a realidade de fatos do passado, o que pode promover vieses de
resposta ocasionados por diversos fatores, tais como a perda de memaria (Churchill,
1999). Também de destague é a mensuracdo de todos 0s construtos em um mesmo
momento e, normalmente, através de um mesmo instrumento. Este procedimento pode
levar a uma interpretacdo equivocada de uma correlagdo como sendo uma causalidade.

Deste modo, desenhos de pesquisa baseados em levantamentos longitudinais podem ser
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mais apropriados para o objetivo de verificacdo de causalidade nas relagbes entre os
construtos (Sinkula, 1994).

Sobre a coleta de dados, deve-se apontar a limitacdo da adocdo de apenas um
respondente por organizagcdo incluida na amostra, 0 que pode ter promovido uma
consideracdo equivocada de uma opinido particular como a expressdo da realidade de
uma empresa. Apesar dos cuidados metodol 6gicos tomados pelo envio do questionério
para pessoas da alta administracdo das organizacbes pesquisadas, com cargos
representativos, além da indicagdo empirica da ndo diferenca entre respondentes nicos
e multiplos (Joworski e Kohli, 1993; Homburg, Workman e Krohmer, 1999; Pelham,
2000), seria interessante a comparacdo dos resultados obtidos neste estudo com
resultados de estudos redlizados envolvendo mdltiplos respondentes de cada
organizacao.

No que tange as varidvels constantes do modelo, o diagnéstico de coeficientes de
determinacdo (R?), que representam a explicacdo da variancia das variaveis dependentes
pelas varidveis independentes do modelo, com valor méximo de 65,5%, demonstra que
existe a possibilidade de explicacdo relacionada a outras varidveis, ndo incluidas no
modelo. Assim, a realizagdo de novas pesquisas de cunho qualitativo dentro do mesmo
problema de pesquisa, especiamente estudos de caso, poderiam identificar novas
varidveis independentes também responsdveis pela explicagdo das variaveis
dependentes do modelo. Algumas proposi¢des ja constam da propria literatura revisada,
como € o caso dos model os descritos por Narver e Slater (1995), Hurley e Hult (1998) e
Farrell (2000), os quais consideram outros antecedentes especificos para a orientagéo
para mercado e para a orientacdo para aprendizagem. Uma énfase maior deveria ser
dada a inclusdo do construto de inovacd no modelo aqui andisado, seguindo-se
tendéncia apontada por Han, Kim e Srivastava (1998), Hurley e Hult (1998) e Baker e
Sinkula (1999D).

A respeito dos construtos considerados e suas respectivas escalas, cabe destacar
alguns pontos sensiveis do estudo e possiveis avangos. Quanto a orientagdo para
mercado, dada a relativa fragilidade verificada no processo de validagéo deste construto,
sugeremse novas pesquisas gque tenham por objetivo 0 aprimoramento da escala
MARKOR, ou talvez, a sua adaptacdo as peculiaridades do contexto brasileiro, indo

além da sua simples traducdo para a Lingua Portuguesa. Tais pesquisas deveriam
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combinar métodos qualitativos e quantitativos a exemplo do estudo realizado por
Matsuno, Mentzer e Rentz (2000).

Em relagdo aos construtos de memodria organizacional e compartilhamento de
opinides, cujas escalas foram desenvolvidas especificamente para este estudo, salienta-
se que a confiabilidade diagnosticada para ambos restringe-se ap contexto da amostra
utilizada na pesquisa. Seria oportuna, portanto, uma replicagdo destas escaas e a
conseqliente geracdo de uma nova amostra, permitindo a verificagdo mais rigorosa de
sua confiabilidade.

Por fim, cabe ressaltar que “modelos nunca sdo confirmados pelos dados, mas,
pelo contréario, eles ganham suporte por falharem em ser desconfirmados’ (Anderson e
Gerbing, 1998 apud Santos, 2001, p. 200). A interpretacdo disto € a de que o modelo
considerado de melhor gjustamento ndo necessariamente € a representacéo definitiva da
redidade, mas sm a mehor representacdo desta redidade dentre os modelos
considerados. Neste sentido, estimula-se 0 desenvolvimento e teste de modelos

alternativos e a conseqliente comparacdo com os model 0s até entdo propostos.
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ANEXO 01: Estudos Empiricos sobre a Orientacdo para Mercado

Quadro 6 - Sintese dos Estudos Empiricos sobre Orientacao para Mercado e Performance Empresarial

Estudo Pais da Amostra Respondentes Escala de OM Medida de Indicadores de Relagéo entre
Pesquisa baseada em Performance Performance OM e
Utilizados Performance
Baker e Sinkula | EUA 411 empresas Executivos de MARKOR Subjetiva Performance geral, Positiva
(1999a) industriais de Marketing e de outras sucesso de novos
diversos setores |areas produtos, participagao
relativa de mercado
Narver e Slater EUA 113 UENs de Time da alta Revisao da Subijetiva Retorno s/ ativo Positiva
(1990) uma corporacdo |administracdo (371 literatura
respondentes)
Jaworski e Kohli | EUA 2 amostras: 222 | 222 UENs: multiplos Kohli e Jaworski | Objetiva e Subijetiva: Positiva em
(1993) UENSs e 230 respondentes: (1990) Subijetiva performance geral relacao a
empresas de executivos de Objetiva: participacdo | performance
diversos setores | Marketing e de outras e mercado geral e nenhuma
areas em relacdo a
230 empresas: participacdo de
executivos (um dnico mercado
respondente)
Narver, EUA 35 UENs de uma | Time da alta Narver e Slater Subjetiva Crescimento de Positiva: para o
Jacobson e empresa de administracdo (1987 — | (1990) vendas e retorno indicador
Slater (1993) produtos 97 respondentes e sobre investimento crescimento de
florestais 1991 - 100 vendas
respondentes) Nenhuma: para o

indicador retorno
s/ investimento
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(Continuacgao) Quadro 6 - Sintese dos Estudos Empiricos sobre Orientacdo para Mercado e Performance Empresarial

Estudo Pais da Amostra Respondentes Escala de OM Medida de Indicadores de Relagéo entre
Pesquisa baseada em Performance [Performance OM e
Utilizados Performance
Slater e Narver EUA 81 UENs de uma | Time da alta Narver e Slater Subijetiva Retorno s/ ativo, Positiva
(1994a) cia. de produtos |administracao (1990) crescimento de
florestais e 36 (multiplos vendas, sucesso
UENSs de uma respondentes) relativo de novos
cia. de produtos
manufatura
diversificada
Raju, Lonial e EUA 176 hospitais Principal executivo e MARKOR Subjetiva Performance Positiva
Gupta (1995) outros executivos da financeira,
alta administragéo desenvolvimento de
(37% da amostra com produto / mercado e
respondentes miultiplos) qualidade interna
Pelham e Wilson | EUA 68 pequenas Presidente da empresa | Narver e Slater Subjetiva Sucesso de novos Positiva
(1996) empresas de (1990) produtos, crescimento
varias industrias / participacéo,
lucratividade,
qualidade relativa do
produto
Kumar, EUA 159 hospitais Alta administracao Narver e Slater | Subjetiva Taxa crescimento, Positiva
Subramanian e (1990) adaptada retorno s/ capital,
Yauger (1997) sucesso novos
produtos, sucesso
retencao de clientes,
controle despesas
operacionais
Pelham (1997) EUA 160 pequenas Presidentes 9 itens gerados | Subjetiva Efetividade Positiva
inddstrias: (performance) e de diferentes empresarial,
commodity e gerentes (sobre OM) estudos de OM crescimento /
produtos ind. participacéo e
especiais lucratividade
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(Continuacgao) Quadro 6 - Sintese dos Estudos Empiricos sobre Orientacdo para Mercado e Performance Empresarial

Estudo Pais da Amostra Respondentes Escala de OM Medida de Indicadores de Relagéo entre
Pesquisa baseada em Performance [Performance OM e
Utilizados Performance
Egeren e EUA 70 empresas de | Time da alta Narver e Slater Subijetiva Performance relativa | Positiva
O’Connor (1998) servico de véarios |administracdo (289 (1990) geral
setores respondentes —
respondentes multiplos)
Deshpandé, Japéo 50 “quadrados” 2 executivos de Entrevistas Subijetiva Lucratividade, Positiva (na
Farley e Webster (2 respondentes | Marketing da empresa | pessoais e tamanho, participacdo | avaliacao feita
(1993) da empresa fornecedora e 2 literatura de mercado, taxa de | pelos clientes) e
fornecedora e 2 | executivos de compra crescimento nenhuma (na
de seus clientes) |da empresa cliente avaliacao feita
de empresas de pela empresa
diferentes fornecedora)
industrias
Greenley (1995) |Reino 240 grandes Diretor do nivel Narver e Slater Subjetiva Retorno s/ Nenhuma
Unido empresas (com | corporativo (1990) investimento, taxa de
mais de 5000 sucesso de novos
funcionarios) de produtos, crescimento
diversas de vendas
inddstrias
Atuahene-Gima | Australia 275 empresas de | Nao especificado Ruekert (1992) N&o indicada [Sucesso de mercado |Fraca
(1996) servico e (sem mencao aos
manufatureiras indicadores)
(de diversas
industrias)
Caruana, Austréliae |84 Chefes de MARKOR Subjetiva Performance geral, Positiva
Ramaseshan e Nova departamentos departamento habilidade de atrair
Ewing (1996) Zelandia de escolas de fundos néo-
universidades da governamentais

Australia e Nova
Zelandia
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(Continuacgao) Quadro 6 - Sintese dos Estudos Empiricos sobre Orientacdo para Mercado e Performance Empresarial

Estudo Pais da Amostra Respondentes Escala de OM Medida de Indicadores de Relagéo entre
Pesquisa baseada em Performance [Performance OM e
Utilizados Performance
Fritz (1996) Alemanha | 144 empresas Alto executivo 3 indicadores Subjetiva alcance dos objetivos | Moderada
industriais de baseados no de: competitividade,
diferentes estudo de Fritz satisfacdo do
setores da (1992 apud Fritz, consumidor,
Alemanha 1996) lucratividade de LP,
seguranca de
continuidade da
empresa
Pitt, Caruana e Reino 2 amostras: 161 | Diretores de Marketing | MARKOR Subjetiva Retorno s/ capital Positiva
Berthon (1996) Unido e maiores empregado,
Malta empresas de crescimento de
servigo do Reino vendas, performance
Unido e 193 geral
maiores
empresas de
Malta
Appiah-Adu Reino 110 pequenas Diretor administrativo / | Pelham e Wilson | Subjetiva Crescimento de Positiva
(1997) Unido empresas (entre | proprietario (1996) vendas, taxa de
10 e 50 sucesso de novos
funcionarios) de produtos e retorno s/
diversos setores investimento
Avlonitis e Grécia 444 empresas de | Gerente de Marketing Kohli e Jaworski | Subjetiva Lucro, volume de Positiva

Gounaris (1997)

bens industriais e
de bens de
consumo

(1990)

vendas, retorno s/
investimento,
participagdo no
mercado
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(Continuacgao) Quadro 6 - Sintese dos Estudos Empiricos sobre Orientacdo para Mercado e Performance Empresarial

Estudo Pais da Amostra Respondentes Escala de OM Medida de Indicadores de Relagéo entre
Pesquisa baseada em Performance [Performance OM e
Utilizados Performance
Appiah-Adu Gana 74 grandes Diretores 11 itens de Subijetiva Crescimento de Nenhuma
(1998) empresas de Golden et al. vendas, retorno s/
Gana (1995 apud investimento
Appiah-Adu,
1998) e Narver e
Slater (1990)
Appiah-Adu e Reino 62 empresas Diretor administrativo Narver e Slater Subjetiva Sucesso de Positiva
Ranchhod (1998) | Unido produtoras ou (1990) introducao de novos
fornecedoras de produtos, crescimento
produtos de de participagdo de
biotecnologia mercado,
performance geral
Bhuian (1998) Arébia 115 empresas Principal executivo Jaworski e Kohli | Subjetiva Qualidade dos Positiva
Saudita manufatureiras (1993) produtos, retorno,
de duas cidades posicéo financeira,
industriais da satisfacdo do cliente,
Ardbia Saudita performance geral
Horng e Chen Taiwan 76 pequenas e Alta administracao Narver e Slater Subjetiva Performance geral Positiva
(1998) médias (1990) e
empresas Jaworski e Kohli
manufatureiras (1993)
de Taiwan modificadas para
a realidade do
estudo
Ngai e Ellis Hong 73 empresas do | Executivos Narver e Slater Subjetiva Satisfagdo com Positiva para os
(1998) Kong ramo téxtil e (1990) crescimento, indicadores
industria do satisfagdo com exceto para
vestuario lucratividade satisfagdo com

participacao relativa e
lucratividade relativa

lucratividade
(fraca
associacao)
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(Continuacao) Quadro 6 - Sintese dos Estudos Empiricos sobre Orientacédo para M ercado e Performance Empresarial

Estudo Pais da Amostra Respondentes Escala de OM Medida de Indicadores de Relagéo entre
Pesquisa baseada em Performance [Performance OM e
Utilizados Performance
Becker e Alemanha | 234 empresas de | Gerente geral Literatura Subjetiva e Performance de Positiva
Homburg (1999) setores de Objetiva mercado: satisfacéo e
servico e (retorno s/ lealdade de clientes,
industrial vendas) criagdo de valor,
participagdo de
mercado
Performance
financeira: retorno s/
vendas, performance
financeira relativa aos
concorrentes
Parkinson, Reino 104 empresas Executivos nivel Nao Subjetiva Participacdo de Moderada
Chambers e Unido (63 manufaturas | corporativo (mdultiplos especificada, mercado relativo,
Sheerman (1999) e 41 varejos) respondentes): CEO e | composta por 44 retorno s/ vendas,
vice-presidentes de itens retorno s/ capital
cada area funcional
Sargeant e Reino 86 hotéis Diretor de Marketing Parasuraman et | Nao Turnover e Nenhuma
Mohamad (1999) | Unido al. (1983) e Deng | especificada lucratividade
e Dart (1994)
Toaldo (1997) Brasil 17 grandes Diretores (50 MARKOR Nao Né&o investigados N&o investigada
empresas respondentes) e investigada
privadas Supervisores (302
industriais do RS | respondentes)
Froemming e Brasil 11 cooperativas | Dados secundarios Webster (1994) | Nao N&o investigados N&o investigada
Sampaio (1998) de producéo investigada
agricola do RS
Silveira (1998) Brasil 49 empresas Diretores MARKOR Nao N&o investigados N&o investigada
calcadistas investigada
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(Continuacgao) Quadro 6 - Sintese dos Estudos Empiricos sobre Orientacdo para Mercado e Performance Empresarial

Estudo Pais da Amostra Respondentes Escala de OM Medida de Indicadores de Relacao entre
Pesquisa baseada em Performance [Performance OM e
Utilizados Performance

Mandelli (1999) | Brasil 29 maiores Diretores (geracao) e MARKOR Objetiva Crescimento de Nenhuma
empresas baixa administracao vendas (somente foram
privadas (disseminacao) investigadas a
industriais geragao e
metallrgica, disseminacao)
mecénica e de
material elétrico

Urdan (1999) Brasil 137 Principal executivo / Narver e Slater Objetiva Crescimento de: Moderada —
concessionarias | proprietario (1990) namero de veiculos existéncia de
autorizadas de vendidos, horas de resultados

veiculos

manutencgao
prestadas, valor
financeiro das pecas
comercializadas, lucro
liquido s/ vendas

convergentes de
relagéo entre OM
e desempenho

Fonte: Sampaio e Perin (2001b) e Sampaio (2000)
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ANEXO 02: Escala de Orientacao para Aprendizagem de Baker e Sinkula
(1999a)

Commitment to learning
Managers basically agree that our business unit's ability to learn is the key to our
competitive advantage.
The basic values of this business unit include learning as key to improvement.
The sense around here is that employee learning is an investment, not an expense.
Learning in my organization is seen as a key commodity necessary to guarantee
organizational survival.
Our culture is one that does not make employee learning a top priority.
The collective wisdom in this enterprise is that once we quit learning, we endanger
our future.

Shared Vision
There is a well-expressed concept of who we are and where we are going as a
business unit.
There is atotal agreement on our business unit vision across all levels, functions,
and divisions.
All employees are committed to the goals of this business unit.
Employees view themselves as partners in charting the direction of the business
unit.
Top leadership believes in sharing its vision for the business unit with the lower
levels.
We do not have a well-defined vision for the entire business unit.

Open-mindedness
We are not afraid to reflect critically on the shared assumptions we have about the
way we do business.
Managers in this business unit do not want their "view of the world" to be
guestioned.
Our business unit places a high value on opent mindedness.
Managers encourage employees to "think outside of the box".
An emphasis on constant innovation is not a part of our corporate culture.
Original ideas are highly valued in this organization.
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ANEXO 03: Escala MARKOR

Intelligence Generation

In this business unit, we meet with customers at least once a year to find out what
products or services they will need in the future.

In this business unit, we do alot of in-house market research.

We are dow to detect changesin our customers product preferences. (R)

We poll end users at least once a year to assess the quality of our products and
Services.

We are dow to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition,
technology, regulation). (R)

We periodicaly review the likely effect of changes in our business environment
(e.g., regulation) on customers.

Intelligence Dissemination

We have interdepartamental meetings at least once a quarter to discuss market
trends and devel opments.

Marketing personnel in our business unit spend time discussing customers future
needs with other functional departaments.

When something important happens to a maor customer of market, the whole
business unit knows about it within a short period.

Dataon customers satisfaction are disseminated at al levels in this business unit on
aregular basis.

When one departament finds out something important about competitors, it is slow
to alert other departaments. (R)

Responsiveness

1
2.

3.

It takes us forever to decide how to respond to our competitors' price changes. (R)
.For one reason or another we tend to ignore changes in our customers' product or
service needs. (R)

We periodically review our product development efforts to ensure that they are in
line with what customers want.

Severa departaments get together periodically to plan a response to changes
taking place in our business environment.

If a mgor competitor were to launch an intensive campaign targeted at our
customers, we would implement a response immediately.

The activities of the different departaments in this business unit are well
coordinated.

Customer complaints fall on deaf earsin this business unit. (R)

Even if we came up with a great Marketing plan, we probably would not be able
to implement it in a timely fashion. (R)

When we find that customers would like us to modify a product or service, the
departaments involved make concerted efforts to do so.

(R) denotes reverse coded item.
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ANEXO 04: Questionario '®

espec

Gostariamos que vocé indicasse com um X o seu grau de discordancia / concordanciaquanto a
cada uma das afirmacdes relacionadas abaixo, tendo em mente a situacdo da sua empresa em relagdo aos
Seus principais concorrentes no seu principal setor de atividade. Para tal avaliagdo, considere o quanto
vocé discorda (1 — totalmente, 2 — muito ou 3 — pouco) ou concorda (4 — pouco, 5 — muito ou 6 —
totalmente) com as afirmagdes feitas. Caso vocé ndo esteja em condigdes de responder algum dos itens
abaixo, por favor procure a pessoa que vocé acredita ser mais indicada para responder este item

ifico.

a) Quanto 8 GERACAO DE INFORMACOES DE MERCADO:

Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente
1 |Nestaempresa, nGs nos reunimos com os clientes pelo 10 20 30 40 50 60
menos umavez ao ano paraidentificar que produtos ou
servicos eles necessitardo no futuro.
2 |Nesta empresa, nds conduzimos muitas pesquisas de 10 20 30O 40 50 60
mercado.
3 [N6s somos lentos para dgtectar mudancas nas preferéncias 10 20 30 40 50 60
de consumo de nossos clientes.
4 Nospesq_wsamosqscllentespelomenosumavez_aoano 10 20 30 40 50 60
paraavaliar aqualidade de nossos produtos e servigos.
5 [N6s somos Iento§ para detectar mudanc;asfundam§ntajsem 10 20 30 40 50 60
nosso ramo de atividade (por exemplo, na concorréncia, na
tecnologia, nalegislacdo).
6 |NOsrevisamos perlodlcamente Os provaveis efeitos que as 10 20 30 40 50 600
mudangas em nosso ambiente empresarial (por exemplo,
na legislacdo, na economia) poderdo ter sobre nossos
clientes.
b) Quanto & DISSEMINACAO DE INFORMAGCOES DE MERCADO:
Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente
7 [NO6s temos reunides e_ntre 0s departe_xmen?os (ouAargas) pelo 10 20 30 40 50 60
menos umavez por trimestre para discutir tendéncias e
desenvolvimento do mercado.
8 O pesgoal de Marketing em nossaempresaJ nveste tempo 10 20 30 40 50 601
discutindo com outros departamentos (ou areas) sobre as
necessidades futuras dos clientes.
9 anndo alguma coisaimportante aco_ntece com um grande 10 20 30 40 50 60
cliente do mercado, toda a empresa fica sabendo
rapidamente sobre o ocorrido.
10 Dados §obre satisfacdo de C|J eqtesgaq regylarmente 10 20 30 40 50 601
disseminados em todos os niveis hierérquicos nesta
empresa.
11 Quando um departamento (ou &area) degcobre algo 10 20 30 40 50 60
importante sobre os concorrentes, ele é lento para alertar og
outros departamentos (ou areas).

8 O tamanho de fonte do questionério aplicado foi maior do que o questionério aqui apresentado. Tal
reducdo foi necesséria para ajustar o questionério original aformatacdo do presente documento.
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¢) Quanto a RESPOSTA AO MERCADO:

Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente
12 Nos demoramos muito tempo para decidir como responder 10 20 30 40 50 60
as mudancas de pregos dos nossos concorrentes.

13 |Por algumarazao quglquer, nés tendemqsalgnorar 10 20 30 40 50 601
mudancas nas necessi dades de nossos clientes por produtos
OU Servicos.

14 |NOs revisamos periodi camente nossos esforgos de 10 20 30 40 50 60

desenvolvimento de produtos para assegurar que eles
estejam de acordo com o que os clientes desgjam.

15 | Diversos departamentos (ou areas) de nossa empresa 10 20 30 40 50 601

encontram-se periodicamente para planejar uma resposta
as mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negécio.

16 Se um importante concorrente Iangass,:e uma campanha 10 20 30 40 50 60
intensiva dirigida a nossos clientes, nos implementariamos
uma resposta imediatamente.

17 |As atividades dcis diferentes departamentos (ou éreas) 10 20 30 40 50 601
nesta empresa séo bem coordenadas.

18 |Asreclamacdes dos clientes “ ndo tém ouvidos’ nesta 10 20 30O 40 50 60O
empresa.

19 |Mesmo se nés formul dssemos um 6timo plano de 10 20 30 40 50 601

Marketing, nds provavelmente ndo seriamos capazes de
implementa-lo em tempo adequado.

20 |Quando sabemos que os clientes gostariam que 10 20 30 40 50 60
modificassemos um produto ou servico, os departamentos
(ou &reas) envolvidos fazem esforcos combinados para
efetuar a modificagéo.

d) Quanto ao COMPARTILHAMENTO DE OPINIOES:

Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente

21 Nat.aempr.esa, dlversasopmléessséo consideradas para 10 20 30 40 50 60
analisar ou interpretar as situagdes de mercado.

22 Asil_ﬂformag”)es sobre o mercad(? séo normalmente 10 20 30 40 50 60
analisadas e interpretadas por vérios departamentos (ou
areas) da nossa empresa.

23 |0s dgpartamento; (.o~u areas) da nossa e[npresa respeitam e 10 20 30 40 50 60
consideram as opinides (sobre as situacdes de mercado)

dos outros departamentos (ou areas), mesmo quando as
interpretac@es séo divergentes.

24 |Nesta empresa existem mecanismos para a discusséo e 10 20 30 40 50 60

troca de informagdes sobre 0 mercado entre os
departamentos (ou éreas).
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€) Quanto a MEMORIA DA ORGANIZACAO:

Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente

25 Em geral, nés temos_mecanls[nos pargAreglstrar erecuperarl 14 o0 30 40 50 60
as informag0es relacionadas as experiéncias ou aos eventog
ocorridos anteriormente na empresa.

26 |[Em nossa empresaemsﬁem padrbes &_tabejl ecidos, mesmo 10 20 30 40 50 60
gue informalmente, de “se fazer as coisas’.

27 |0s doc_umentos e mforma(;o?s referentes aos diversos 10 20 30 40 50 60
procedimentos da empresa séo de alguma forma
arquivados, podendo ser recuperados.

28 |Em relacéo aos produtos e servigos oferecidos, nossa 10 20 30 40 50 601
empresa tem muito conhecimento acumulado (por
exemplo, sobre as necessidades dos clientes, a
concorréncia e as formas de resposta ao mercado).

29 Nestgempresa em geral, temos muito know-how a respeito 10 20 30 40 50 60
dos tipos de produtos e servigos que of erecemos.

30 |As deC|"sE>&s_ que tonamos no passado e suas respectivas 10 20 30 40 50 601
consequiéncias estdo de algumaformaregistradas na
empresa com a possibilidade de serem recuperadas.

f) Quanto ao COMPROMETIMENTO COM O APRENDIZADO:
Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente

31 | Os gerentes da nossa empresa concordam que a habilidade
para aprender € a chave paraanossavantagem 1t 20 30 40 50 60
competitiva.

32 Osvalqres bésicos desta empresaincluem o processo de 10 20 30 40 50 60
aprendizagem como fator chave paramelhorias.

3|0 septl rpgntg nes’ga empresa € que o aprendizado do 10 20 30 40 50 601
funcionario é um investimento, néo uma despesa.

34 |Nesta erpp_resa, ,a_aprendlzagem € vista comoAun_wa 10 20 30 40 50 60
caracteristica bésica para garantir a sobrevivéncia
organizacional.

35 Nosga cgl_turaempresarlall n&o col ocao aprendizado do 10 20 30 40 50 601
funcionario como uma prioridade maxima.

36 | E consenso nesta empresa que quando pararmos de 10 20 30 40 50 60

aprender estaremos pondo em risco nosso futuro.
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g) Quanto a VISAO COMPARTILHADA:

Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente
37 |Haum conceito claramente expresso de quem somos e
onde estamos indo como empresa. 10 20 30 40 50 60
38 |Haumatotal concordancia quanto avisdo da nossa 10 20 30 40 50 60
empresa em todos os niveis, funcdes e divisodes.
39 | Todos os funcionarios estdo comprometidos com os 10 20 30 40 50 60
objetivos desta empresa.
40 |Os funcionérios véem a s mesmos como parceiros que 10 20 30 40 50 60
projetam os caminhos da empresa.
41 |A Alta Administracdo da empresa acreditano 10 20 30 40 50 601
compartilhamento de sua vis&o sobre aempresa com 0s
niveisinferiores.
42 |N6s ndo temos uma visdo empresarial bem definida para 10 20 30 40 50 60
todaaempresa
h) Quanto a POSTURA DE “MENTE ABERTA":
Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente
43 |N6s ndo temos receio de analisar criticamente as nossas
crencas comuns sobre aforma com gue fazemos negécios. 10 20 30 40 50 60
44 | Os gerentes, chefes ou lideres desta empresa ndo querem 10 20 30 40 50 60
gue sua “visdo de mundo” seja questionada.
45 |Nossa empresa daum alto valor aposturade “ mente 10 20 30 40 50 60
aberta”.
46 | Os gerentes, chefes ou lideres desta empresa encorajam os 10 20 30 40 50 60
funcionérios a pensarem além das suas exclusivas
atividades ou tarefas.
47 |A énfase em constantes inovagdes € parte de nossa cultura 10 20 30 40 50 60
corporativa.
48 |ldéias originais sdo altamente val orizadas nesta 10 20 30 40 50 60

organizagao.
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Gostariamos que vocé, agora, registrasse a sua opinido sobre os itens abaixo referentes ao
desempenho (performance) da sua empresa em relagdo aos seus principais concorrentes, considerando
um periodo de 12 meses no seu principal setor de atividade. Para tanto, vocé deve utilizar a escala de
cinco posigdes, onde 1 representa “ desempenho muito menor que o dos principais concorrentes’ e 5
representa “ desempenho muito maior que o dos principais concorrentes’. Caso Vocé ndo esteja em
condigdes de responder a algum dos itens abaixo, por favor procure a pessoa indicada para responder este
item especifico.

Muito MENOR Muito MAIOR
que o dos que o dos
principais principais
concorrentes concorrentes

49 | Taxa de introducéo de novos produtos

10 20 30 40 50

50 | Grau de sucesso dos novos produtos

10 20 30 40 50

51 | Pioneirismo no mercado com novos produtos e servicos 10 20 30 40 50

52 | Taxa de crescimento de vendas

10 20 30 40 50

53 | Lucratividade (Iucro operacional em relacio as vendas) 10 20 30 40 50

54 | Desempenho geral

10 20 30 40 50

55.

56.

57.

58.

59.

60.

Gostariamos, ainda, de ter alguns dados de car acterizacdo da sua empresa, conforme segue:

Numero de funcionérios da sua empresa:
NuUmero de unidades produtivas:

Faturamento médio mensal: R$

Principal setor de atividade:
() Fabricante () Atacadista
( ) Prestador de Servicos () Revendedor

Principal tipo de cliente:
() Consumidor final (pessoa fisica)
() Distribuidores / intermediérios
() Empresas publicas ou de economia mista

Mercado de Atuagdo:

( ) Regiona () Estadual ( ) Nacional

() Vagista
() Outro:

() Comércio vargjista
( ) Fabricantes/ industrias
( ) Qutro:

() Internacional
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ANEXO 05: Carta de Apresentacao

Porto Alegre, 5 de julho de 2000.

A «Raz&o_Social»
A/C Sr(a). «Representante»

A Escola de Administracéo (EA) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), através do seu Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo (CEPA),
esta iniciando um novo estudo dentro de uma série de pesquisas ja redlizadas para a
avaliacdo e diagndstico da performance empresarial nos diversos setores da economia
brasileira. Tratase de uma tese de Doutorado que visa andisar a influéncia das
varidveis de orientagdo para mercado e de orientagdo para aprendizagem no
desempenho empresarial, especificamente no contexto do setor Eletroel etrénico.

A disposicdo das empresas deste setor e 0 seu interesse pelo assunto ficaram
evidenciados em pesquisa anterior, realizada no ambito do CEPA no ano de 1999. A
pesguisa em questdo, uma dissertacdo de mestrado, teve como objetivo a verificagdo da
relacdo entre o nivel de servigos ao cliente e o desempenho empresarial, obtendo das
empresas do setor Eletroeletrdnico uma macica participacdo, expressa pelo elevado
numero de gquestionérios respondidos.

Contando novamente com esta disposicéo e interesse, solicitamos mais uma vez
a sua colaboracéo para arealizacdo desta nova pesquisa. Neste sentido, informamos que
dentro de alguns dias estaremos enviando para a sua empresa um questionario com o
objetivo de mensurar aspectos previamente identificados relacionados ao tema em
estudo. Salientamos que a sua colaboragéo no preenchimento e retorno do questionario
€ de extrema importéncia para a realizagdo desta pesquisa. O questionério contera
informagdes detalhadas quanto ao seu preenchimento e a forma de devolucéo do
mesmo. Adiantamos que o referido questionario devera ser preferenciamente
respondido por executivos da alta administracéo.

E importante frisar, ainda, que o CEPA vem produzindo, ha algum tempo, uma
série de pesquisas no ambiente empresarial, de cunho eminentemente institucional e
imparcial, sempre com a total colaboragéo das empresas nacionais. Asseguramos que
nenhuma das empresas envolvidas na pesguisa sera identificada em qualquer momento,
uma vez que o interesse da pesquisa estd focado no setor Eletroeletrénico como um
todo, e ndo em empresas isoladamente.

Assim, esperando sinceramente poder contar com a sua participagdo em nossa
pesquisa, anteci pamos NOssos agradeci mentos.

Cordialmente,
Luiz Antonio Slongo Marcelo Gattermann Perin
Diretor do CEPA Doutorando - EA/ UFRGS
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ANEXO 06: Carta Explicativa de Preenchimento

Porto Alegre, 12 de julho de 2000.

A «Razdo_Social»
A/C Sr(a). «Representante»

Conforme carta enviada em 05/07/2000, estamos remetendo o questiondrio
relativo a pesguisa da influéncia das varidveis de orientacdo para mercado e de
orientacdo para aprendizagem no desempenho empresarial, considerando o contexto do
setor Eletroeletronico.

Lembramos que esta pesquisa estéd sendo reaizada pelo Centro de Estudos e
Pesguisas em Administracdo (CEPA), no ambito da Escola de Administracdo (EA) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), como uma sequiéncia a pesquisa
realizada com o apoio da ABINEE no ano de 1999. Neste sentido, a sua colaboragéo
com o preenchimento e retorno do questionario € de extrema importancia para a
efetivacao da presente pesquisa.

Salientamos que este instrumento devera ser respondido por executivos da alta
administracéo. Caso o(a) Sr(a). ndo se considere a pessoa mais apropriada para
responder a algum item do referido questionario, solicitamos que 0 mesmo sga
encaminhado para o profissional mais indicado.

Este questionério devera ser retornado diretamente para o CEPA, utilizando o
envelope previamente selado e enderecado que acompanha esta carta. Se o(a) Sr(a). ndo
puder preenché- lo neste momento, gostariamos que o fizesse 0 mais breve possivel.

Reiteramos que nenhuma das empresas envolvidas na pesguisa sera
identificada em qualquer momento, uma vez gue o interesse da pesquisa esta focado
no setor Eletroeletrénico como um todo, e ndo em empresas i soladamente.

Assim, esperamos poder contar novamente com a sua participacdo em nossa
pesguisa e, de pronto, receber a sua resposta.

Cordialmente,
Luiz Antonio Slongo Marcelo Gattermann Perin
Diretor do CEPA Doutorando - EA/ UFRGS
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ANEXO 07: Carta de Follow-up

Porto Alegre, 8 de agosto de 2000.

A «Razdo_Social»
A/C Sr(a). «Representante»

Como jé& é de seu conhecimento, conforme cartas enviadas nos dias 05 e 12 de
julho, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) esta realizando um
estudo sobre ainfluéncia da orientagdo para mercado e da orientagéo para aprendizagem
no desempenho empresarial, considerando o contexto do setor Eletroel etronico.

Estamos gratos em perceber o grande interesse das empresas do setor nos
resultados do estudo. Por esse motivo, o prazo de coleta dos dados foi estendido,
permitindo que as empresas que ainda ndo participaram de nosso estudo possam fazé- 1o
agora.

Reiteramos que nenhuma das empresas envolvidas na pesquisa sera
identificada em qualquer momento, uma vez que o interesse da pesguisa esta focado
no setor Eletroeletrdnico como um todo, e ndo em empresas isoladamente.

Lembramos que esta pesquisa estd sendo realizada pelo Centro de Estudos e
Pesquisas em Administracdo (CEPA), no ambito da Escola de Administracdo (EA) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), como uma seqiiéncia a pesquisa
realizada com o apoio da ABINEE no ano de 1999. Neste sentido, a sua colaboragéo no
preenchimento e retorno do questionério é de extrema importancia para a efetivagdo da
presente pesquisa.

Salientamos que este instrumento devera ser respondido por executivos da alta
administracdo. Este questiondrio deverd ser retornado diretamente para o CEPA,
utilizando o novo envelope previamente selado e enderegado que acompanha esta carta.
Gostariamos que o(a) Sr(a). o preenchesse o mais breve possivel. Caso o(a) Sr(a). ja
tenha respondido ao referido questionério, por favor desconsidere esta correspondéncia.

Assim, reiteramos que ainda estamos contando com a sua participagdo em nossa
pesquisa.

Cordialmente,
Luiz Antonio Slongo Marcelo Gattermann Perin
Diretor do CEPA Doutorando - EA/ UFRGS
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ANEXO 08: Matriz de Covariancia do Modelo de Mensuracao

Tabela 20 - Matriz de Covariancias do M odelo de M ensuragdo

V1 | V2 V3 V4 V5 V6 | V7 V8 V9 | V10 | V11 | V12 | V13 | V14
V1 |1,638| ,573 | ,388 | ,517 | ,269 | ,543 | ,461 | ,395 | ,347 | ,281 | ,288 | ,058 | ,175 | ,282
v2 | ,573|1,766( ,351 | ,508 | ,293 | ,543 | ,643 | ,664 | ,413 | ,503 | ,140 | ,156 | ,253 | ,436
v3 |[,388],351 [1,970] ,320 |[1,089| ,478 | ,207 | ,261 | ,195 | ,318 | ,628 | ,547 | ,743 | ,554
v4 | ,517|,508 | ,320 |1,151| ,226 | ,359 | ,361 | ,385 | ,437 | ,569 | ,224 |-,015| ,131 | ,192
V5 [,269],293 (1,089 ,226 |1,733| ,477 | ,374 | ,508 | ,277 | ,339 | ,695 | ,394 | ,658 | ,420
V6 | ,543 | ,543 | ,478 | ,359 | ,477 |1,520| ,371 | ,532 | ,312 | ,416 | ,259 | ,112 | ,465 | ,516
V7 | ,461 | ,643 | ,207 | ,361 | ,374 | ,371 |1,563| ,779 | ,388 | ,468 | ,295 | ,295 | ,133 | ,436
v8 |[,395],664 [ ,261 | ,385| ,508 | ,532 | ,779 [1,707| ,422 | ,465 | ,447 | ,304 | ,368 | ,490
V9 | ,347 | ,413 | ,195| ,437 | ,277 | ,312 | ,388 | ,422 |1,343| ,513 | ,369 | ,198 | ,219 | ,257
V10 | ,281 | ,503 | ,318 | ,569 | ,339 | ,416 | ,468 | ,465 | ,513 |1,324| ,535 [ ,198 | ,407 | ,542
V11 | ,288 | ,140 | ,628 | ,224 | ,695 | ,259 | ,295 | ,447 | ,369 | ,535 (1,880 ,489 | ,751 | ,295
V12 | ,058 | ,156 | ,547 [-,015| ,394 | ,112 | ,295| ,304 | ,198 | ,198 | ,489 |2,018] ,725 | ,373
vi3 | ,175 | ,253 | ,743 | ,131 | ,658 | ,465 | ,133 | ,368 | ,219 | ,407 | ,751 | ,725 11,501 ,541
V14 | 282 | ,436 | ,554 | ,192 | ,420 | ,516 [ ,436 | ,490 [ ,257 | ,542 | ,295 | ,373 | ,541 1,110
V15 | ,424 | ,755 | ,494 | ,333 | ,425| ,480 | ,885 | ,794 | ,326 | ,490 | ,419 | ,478 | ,507 | ,614
V16 | ,111 | ,633 | ,538 | ,226 | ,386 | ,403 [ ,369 | ,700 | ,251 | ,509 | ,546 | ,468 | ,617 | ,458
V17 | ,216 | ,478 | ,324 | ,372 | ,336 | ,485 | ,597 | ,647 | ,288 | ,418 | ,320 | ,313 | ,428 | ,533
V18 | ,106 | ,082 | ,246 | ,146 | ,363 | ,178 | ,114 | ,296 | ,108 | ,163 | ,307 | ,411 | ,348 | ,121
V19 | ,213 | ,446 | ,232 | ,191 | ,247 | ,350 | ,245| ,449 | ,146 | -,032| ,230 | ,514 | ,353 | ,220
V20 ] ,101 | ,164 | ,321 | ,137 | ,265 | ,266 | ,186 | ,290 | ,237 | ,333 | ,321 [ ,308 | ,374 | ,369
V21 | ,325]|,572 | ,261 | ,292 | ,357 | ,424 | ,617 | ,593 | ,291 | ,353 | ,306 | ,401 | ,386 | ,449
V22 | ,244 | 537 | ,497 | ,272 | ,541 | ,467 | ,594 | ,708 | ,354 | ,569 | ,493 | ,447 | ,481 | ,592
V23 | ,249 | 541 | ,329 | ,237 | ,324 | ,354 | ,534 | ,536 | ,273 | ,367 | ,375 | ,363 | ,407 | ,485
V24| 371,734 | ,233 | ,315 | ,377 | ,444 | ,778 | ,888 | ,374 | ,552 | ,476 | ,525 | ,429 | ,632
V25,185,585 | ,233 | ,364 | ,282 | ,431 | ,265 | ,405 | ,317 | ,562 | ,513 [ ,276 | ,413 | ,358
V26 | ,143 | ,387 | ,130 | ,237 | ,191 | ,183 | ,243 | ,188 | ,229 | ,198 | ,115 [-,054( ,113 | ,205
V27 | ,234 | ,282 | ,226 | ,365 | ,281 | ,160 | ,293 | ,287 | ,107 | ,287 [ ,290 | ,023 | ,155 | ,205
v28 | ,315| ,347 | ,456 | ,398 | ,476 | ,371 | ,336 | ,409 | ,226 | ,338 | ,398 | ,140 | ,272 | ,380
V30 | ,348 | ,460 | ,279 | ,358 | ,327 | ,459 [ ,313 | ,367 | ,254 | ,419 | ,464 | ,135] ,330 | ,384
V31| ,193 | ,438 | ,324 | ,223 | ,311| ,294 | ,339 | ,362 | ,198 | ,383 | ,302 | ,139 | ,164 | ,318
V32 | ,270 | ,427 | ,227 | ,256 | ,257 | ,396 [ ,304 | ;349 | ,229 | ,339 | ,334 [ ,129 | ,277 | ,274
V33 | ,271|,337 | ,A73 | ,228 | ,312 | ,282 | ,265 | ,256 | ,182 | ,369 | ,329 | ,114 | ,211 | ,214
V34 | ,321 ) ,311 | ,154 | ,266 | ,258 | 368 | ,337 | ,324 | ,177 | ,301 | ,209 | ,117 | ,167 | ,228
v35 | ,345(,321 | ,195 | ,123 | ,408 | ,400 [ ,299 | ,328 [ -,003| ,292 | ,498 [ ,266 | ,302 | ,354
V36 | ,252 | ,139 | ,318 | ,149 | ,400 | ,340 | ,190 | ,249 | ,057 | ,323 | ,272 | ,036 | ,271 | ,259
V37 | 522 | ,459 | 426 | ,218 | ,251 | ,431 | ,373 | /413 | ,244 | ,462 | ,311 [ ,305 | ,409 | ,448
V38 | ,545 | ,562 | ,374 | ,334 | ,421 | ,480 | ,397 | ,458 | ,369 | ,616 | ,430 | ,238 | ,452 | ,499
V39 | ,426 | ,396 | ,400 | ,220 | ,410 | ,284 | ,385 | ,509 | ,224 | ,450 | ,617 | ,215 | ,409 | ,332
V40 | ,428 | ,507 | ,338 | ,264 | ,423 | ,388 | ,391 | ,544 | ,202 | ,510 | ,549 | ,274 | ,379 | ,283
V41 | 431 | ,431 | ,132 | ,344 | ,195) ,396 | ,315| ,371 | ,145 | ,402 | ,231 | ,318 | ,389 | ,414
V42 | /451 | ,450 | ,302 | ,244 | ,314 | ,540 | ,328 | ,626 | ,205 | ,429 | ,327 | ,434 | ,564 | ,692
V43 | ,303 | ,308 | ,487 | ,143 | ,400 | ,363 | ,183 | ,398 | ,125 | ,270 | ,459 | ,202 | ,433 | ,316
V44 | ,206 | ,302 | ,349 ( ,150 | ,286 | ,218 | ,302 | ,265 | ,182 | ,125 | ,376 | ,386 | ,416 | ,334
V45 | ,323 | ,324 | ,277 | ,179 | ,303 | ,406 | ,246 | ,287 | ,106 | ,275 | ,312 | ,189 | ,357 | ,343
V46 | ,300 | ,326 | ,260 | ,116 | ,228 | ,376 | ,221 | ,294 | ,088 | ,313 | ,491 | ,259 | ,336 | ,291
V48 | 288 | ,436 | ,208 | ,171 | ,321 | ,378 | ,299 | ,428 | ,222 | ,282 | ,325 [ ,137 | ,348 | ,413
V49 | ,349 | ,381 | ,354 | ,082 | ,368 | ,244 | ,251 | ,228 | ,181 | ,225 | ,312 | ,098 | ,326 | ,369
V50 | ,268 | ,338 | ,290 | ,146 | ,228 | ,170 | ,168 | ,184 | ,116 | ,238 | ,263 | ,176 | ,240 | ,241
V51 | ,229 | ,331 | ,447 | ,126 | 441 | ,274 | ,165| ,131 | ,083 | ,180 | ,191 | ,219 | ,297 | ,320
v52 | ,275 | ,300 | ,227 | ,183 | ,221| ,292 | ,111 | ,150 | ,246 | ,205 | ,212 | ,271 | ,254 | ,195
V53 | ,250(,193 | ,131 | ,127 | ,107 | ,165 | ,192 | ,159 | ,096 | ,146 | ,202 [ ,197 | ,077 | ,061
V54 | ,264 | ,302 | ,212 | ,197 | ,188 | ,204 | ,188 | ,170 | ,083 | ,188 | ,227 | ,166 | ,153 | ,104
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(Continuacéo) Tabela 20 - Matriz de Covariancias do M odelo de M ensur acéo

V15 | V16 | V17 | V18 [ V19 [ V20 | V21 | V22 | V23 | V24 | V25 [ V26 | V27 | V28
v1i | ,424|,111 | ,216 | ,106 | ,213 | ,101 | ,325 | ,244 | ,249 | ,371 | ,185| ,143 | ,234 | ,315
V2 |[,755],633 | ,478 | ,082 | ,446 | ,164 | ,572 | ,537 | 541 | ,734 | ,585 | ,387 | ,282 | ,347
V3 | ,494 | ,538 | ,324 | ,246 | ,232 | ,321 | ,261 | ,497 | ,329 | ,233 | ,233 | ,130 | ,226 | ,456
v4 | ,333 | ,226 | ,372 | ,146 | ,191 | ,137 | ,292 | ,272 | ,237 | ,315 | ,364 | ,237 | ,365 | ,398
V5 | ,425 | ,386 | ,336 | ,363 | ,247 | ,265 | ,357 | ,541 | ,324 | ,377 | ,282 | ,191 | ,281 | ,476
V6 | ,480 | ,403 | ,485| ,178 | ,350 | ,266 | ,424 | ,467 | ,354 | ,444 | ,431|,183 | ,160 | ,371
V7 |,885|,369 | ,597 | ,114 | ,245| ,186 | ,617 | ,594 | ,534 | ,778 | ,265 | ,243 | ,293 | ,336
V8 |[,794],700 [ ,647 | ,296 | ,449 | ,290 | ,593 | ,708 | ,536 | ,888 | ,405 | ,188 | ,287 | ,409
V9 | ,326 | ,251 | ,288 | ,108 | ,146 | ,237 | ,291 | ,354 | ,273 | ,374 | ,317 | ,229 | ,107 | ,226
V10 | ,490 | ,509 | ,418 | ,163 | -,032| ,333 | ,353 | ,569 | ,367 | ,552 | ,562 | ,198 | ,287 | ,338
V11 | ,419 | ,546 | ,320 | ,307 | ,230 | ,321 | ,306 | ,493 | ,375| ,476 | ,513 | ,115 | ,290 | ,398
vi2 | /478 | ,468 | ,313 | ,411 | ,514 | ,308 | ,401 | ,447 | ,363 | ,525 | ,276 [-,054| ,023 | ,140
Vi3 | 507 | ,617 | ,428 | ,348 | ,353 | ,374 | ,386 | ,481 | ,407 | ,429 | ,413 [ ,113 | ,155 | ,272
V14 | ,614 | ,458 | ,533 | ,121 | ,220 | ,369 | ,449 | ,592 | ,485 | ,632 | ,358 | ,205 | ,205 | ,380
V15 |1,542| ,548 | ,747 | ,193 | ,415 | 247 | ,762 | ,826 | ,606 | ,980 [ ,436 | ,154 | ,306 | ,494
V16 | ,548 |1,952| ,491 | ,350 | ,655 | ,401 | ,569 | ,706 | ,550 | ,719 | ,732 | ,370 | ,377 | ,459
V17 | ;747 | ,491 |1,248| ,295 | ,336 | ,368 | ,614 | ,732 | ,672 | ,674 | ,488 [ ,283 | ,461 | ,541
V18 | ,193 | ,350 | ,295 | ,922 | ,427 | ,298 | ,250 | ,364 | ,269 | ,283 | ,327 | ,131 | ,330 | ,345
V19 | 415,655 | ,336 | ,427 |1,912) ,208 | ,432 | ,339 | ,303 | ,517 | ,409 [ ,274 | 242 | ,207
V20 | ,247 | ,401 | ,368 | ,298 | ,208 | ,672 | ,260 | ,426 | ,304 | ,285 | ,314 | ,119 | ,191 | ,289
V21| ,762 | ,569 | ,614 [ ,250 | ,432 | ,260 |1,148| ,874 | ,703 | ,896 | ,413 | ,196 | ,303 | ,466
v22 | ,826 | ,706 | ,732 | ,364 | ,339 | ,426 | ,874 |1,364| ,783 |1,002| ,540 | ,187 | ,309 | ,478
V23 | ,606 [ ,550 | ,672 | ,269 | ,303 | ,304 [ ,703 | ,783 | ,915 | ,749 | ,496 [ ,246 | ,338 | ,359
V24 ] ,980 (,719 | ,674 | ,283 | ,517 | ,285 [ ,896 |1,002| ,749 |1,603| ,556 [ ,124 | ,278 | ,433
V25 | ,436 | ,732 | ,488 | ,327 | ,409 | ,314 | ,413 | ,540 | ,496 | ,556 (1,435]| ,390 | ,572 | ,497
V26 | ,154 | ,370 | ,283 | ,131 | ,274 | ,119],196 | ,187 | ,246 | ,124 | ,390 |1,112] ,394 | ,295
v27 | ,306 | ,377 | ,461 | ,330 | ,242 | ,191 | ,303 | ,309 | ,338 | ,278 | ,572 | ,394 | ,797 | ,527
V28 | /494 | ,459 | 541 | ,345| ,207 | ,289 [ ,466 | ,478 | ,359 | ,433 | ,497 | ,295 | ,527 {1,008
V30 | 425 | ,465 | ,474 | ,402 | ,368 | ,303 | ,509 | ,522 | ,445 | ,528 | ,677 | ,361 | ,608 | ,665
V31 | ,351|,346 | ,481 | ,108 | ,135 | ,255 | ,337 | ,431 | ,362 | ,354 | ,311 | ,159 | ,251 | ,304
V32 | ,504 | ,470 | ,450 | ,150 | ,203 | ,271 | ,440 | ,424 | ,386 | ,423 | ,420 | ,183 | ,257 | ,341
v33 |,331|,315| ,369 | ,128 | ,143 | ,219 | ,369 | ,396 | ,293 | ,347 | ,330 | ,132 | ,213 | ,298
V34 | /406 | ,313 | ,416 | ,143 | ,138 | ,243 | ,406 | ,424 | ,305 | ,396 | ,306 | ,148 | ,241 | ,383
V35| 511 | ,386 | ,449 | ,283 | ,338 | ,268 | ,477 | ,678 | ,467 | ,494 | ,356 [ ,246 | ,233 | ,263
V36 | ,319 | ,288 | ,351 | ,096 |-,045( ,098 | ,274 | ,389 | ,260 | ,308 | ,330 | ,207 | ,217 | ,258
V37 | ,499 | ,454 | 552 [ ,221 | ,297 | ,249 | ,438 | ,542 | ,409 | ,550 [ ,488 | ,176 | ,251 | ,420
V38 | 672 | ,463 | ,663 | ,337 | ,433 | ,308 | ,570 | ,766 | ,479 | ,792 | ,568 | ,174 | ,353 | ,495
V39 | 568 | ,547 | 681 | ,322 | ,342 | ,328 | ,458 | ,717 | ,471 | ,588 | ,541 | ,153 | ,390 | ,468
V40 | ,506 [ ,597 | ,626 | ,257 | ,349 | ,334 | ,451 | ,657 | ,414 | ,602 | ,584 [ ,139 | ,370 | ,445
V41 | ,481 | ,417 | ,505 | ,175 | ,366 | ,254 | 589 | ,549 | ,469 | ,630 | ,489 | ,066 | ,259 | ,426
V42 | ;564 | ,726 | ,793 [ ,343 | ,505 | ,340 | ,626 | ,633 | ,546 | ,771 [ ,495 | ,067 | ,241 | ,526
v43 | ,339 | ,312 | ,361 | ,181 | ,105 | ,220 | ,343 | ,446 | ,373 | ,368 | ,335 | ,122 | ,108 | ,304
V44 | 453 | ,271 | 547 | ,397 | ,336 | ,309 | ,559 | 573 | ,484 | ,527 | ,160 [ ,203 | ,210 | ,338
v45 | 372 | ,348 | ,343 | ,158 | ,182 | ,280 | ,399 | ,486 | ,372 | ,465 | ,243 [ ,088 | ,115 | ,311
V46 | 408 | ,428 | ;394 | ,181 | ,377 | ,210(,389 | ,511 | ,406 | ,571 | ,362 [ ,082 | ,182 | ,266
V48 | ,417 | ,454 | ,405( ,231 | ,338 | ,318 | ,585 | ,541 | ,515 | ,588 | ,385 | ,148 | ,166 | ,447
V49 | ,298 | ,373 | ,215 [ ,040 | ,225 | ,207 | ,253 | ,203 | ,170 | ,407 { ,157 | ,133 | ,078 | ,301
V50 | ,299 | ,291 | ,295 | ,092 | ,208 | ,226 | ,227 | ,318 | ,183 | ,330 | ,176 | ,070 | ,144 | ,229
V51 | 114 | ,493 | ,277 | ,248 | ,240 | ,205 | ,186 | ,257 | ,246 | ,196 | ,281 [ ,239 | ,192 | ,297
V52| ,212 | ,284 | ,255 | ,179 | ,269 | ,233 | ,204 | ,180 | ,141 | ,304 | ,207 | ,188 | ,081 | ,244
V53 | ,208 | ,248 | ,293 | ,174 | ,342 | ,153 | ,188 | ,222 | ,141 | ,233 | ,161 | ,128 | ,117 | ,126
V54 | ,257 | ,283 | ,268 [ ,075 | ,268 | ,129 | ,214 | ,226 | ,176 | ,301 | ,249 | ,097 | ,131 | ,246
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(Continuacéo) Tabela 20 - Matriz de Covariancias do M odelo de M ensuracao

V30| V31 | V32 | V33 | V34 [ V35| V36 | V37 | V38 | V39 | V40 [ v41 | v42
V1 | ,348| ,193 | ,270 | ,271 | ,321 | ,345| ,252 | ,522 | ,545 | ,426 | ,428 | ,431 | ,451
V2 | ,460| ,438 | ,427) 337 | ,311] ,321 | ,139 | ,459 | ,562 | ,396 | ,507 [ ,431 | ,450
V3 | ,279| ,324 | ,227 | ,173 | ,154 | ,195| ,318 | ,426 | ,374 | ,400 | ,338 | ,132 | ,302
V4 | ,358 | ,223 | ,256 | ,228 | ,266 | ,123 | ,149 | ,218 | ,334 | ,220 | ,264 | ,344 | ,244
V5 | ,327| ,311 | ,257 | ,312 | ,258 | ,408 | ,400 | ,251 | ,421 | ,410 | ,423| ,195 | ,314
V6 | ,459| ,294 | ,396 | ,282 | ,368 | ,400 | ,340 | ,431 | ,480 | ,284 | ,388 [ ,396 | ,540
v7 | ,313| ,339 | ,304 | ,265 | ,337 | ,299( ,190 | ,373 | ,397 | ,385 | ,391( ,315 | ,328
V8 | ,367 | ,362 | ,349 | ,256 | ,324 | ,328 | ,249 | ,413 | ,458 | ,509 | ,544 [ ,371 | ,626
V9 | ,254 | ,198 | ,229 | ,182 | ,177 | -,003| ,057 | ,244 | ,369 | ,224 | ,202 | ,145 | ,205
V10 | ,419]| ,383 | ,339 | ,369 | ,301 | ,292 | ,323 | ,462 | ,616 | ,450 | ,510| ,402 | ,429
V11 | ,464 | ,302 | ,334 | ,329 | ,209 | ,498 | ,272 | ,311 | ,430 | ,617 | ,549] ,231 | ,327
vi2 | ,1385| ,139| ,129 | ,114 | ,117 | ,266 | ,036 | ,305 | ,238 | ,215 | ,274 | ,318 | ,434
V13 | ;330 ,164 | ,277 | ,211 ] ,167 | ,302 | ,271 | ,409 | ,452 | ,409 | ,379 | ,389 | ,564
V14 | ,384 | ,318 | ,274 | ,214 | ,228 | ,354 | ,259 | ,448 | ,499 | ,332 | ,283 | ,414 | ,692
V15 | ,425) ,351 | ,504 | ,331 | ,406 | ,511| ,319 | ,499 | ,672 | ,568 [ ,506 | ,481 | ,564
V16 | ,465| ,346 | ,470 | ,315| ,313 | ,386 | ,288 | ,454 | ,463 | ,547 | ,597 | ,417 | ,726
V17 | 474 | ,481 | ,450 | ,369 | ,416 | ,449| ,351 | ,552 | ,663 | ,681 | ,626 | ,505 | ,793
v1i8 | ,402 | ,108 | ,150 | ,128 | ,143 | ,283| ,096 | ,221 | ,337 | ,322 | ,257 | ,175 | ,343
V19 | ,368 | ,135| ,203 | ,143 | ,138 | ,338 | -,045| ,297 [ ,433 | ,342 | ,349 | ,366 | ,505
V20 | ,303| ,255 | ,271 | ,219 | ,243 | ,268 | ,098 | ,249 | ,308 | ,328 | ,334 | ,254 | ,340
V21 | ,509 | ,337 | ,440 | ,369 [ ,406 | ,477 | ,274 | ,438 | ,570 | ,458 [ ,451 | 589 | ,626
V22| ,522 | ,431 | ,424 | ,396 | ,424 | ,678 | ,389 | ,542 | ,766 | ,717 | ,657 | ,549 | ,633
V23 | 445 ,362 | ,386 | ,293 | ,305 | ,467 | ,260 | ,409 [ ,479 | /471 | ,414 ] ,469 | ,546
V24 | 528 | ,354 | ,423 | ,347 | ,396 | ,494 | ,308 | ,550 | ,792 | ,588 | ,602 | ,630 | ,771
V25 | ,677| ,311 | ,420 | ,330 | ,306 | ,356 | ,330 | ,488 | ,568 | ,541 | ,584 | ,489 | ,495
V26 | ,361) ,159 | ,183 | ,132 | ,148 | ,246| ,207 | ,176 | ,174 | ,153 | ,139 | ,066 | ,067
V27 | ,608 | ,251 | ,257 | ,213 | ,241 | ,233| ,217 | ,251 | ,353 | ,390 | ,370| ,259 | ,241
V28 | ,665| ,304 | ,341 | ,298 | ,383 | ,263 | ,258 | ,420 | ,495 | ,468 | ,445] ,426 | ,526
V30 |1,270| ,344 | ,402 | ,261 | ,372 | ,296 | ,234 | ,385 | ,506 | ,448 | ,449| ,338 | ,384
V31 | ,344 | ,737 | ,479 | ,447 | ,435| ,305| ,417 | ,337 | ,428 | ,437 | ,464 | ,380 | ,366
V32 | ,402| ,479 | ,797 | ,564 | ,579 | ,590 | ,481 | ,318 | ,422 | ,452 | ,479 | ,478 | ,447
V33 | ,261 | ,447 | ,564 | ,764 | ,601 | ,596 | ,504 | ,359 | ,460 | ,471 | ,536 | ,520 | ,439
V34| ,372| ,435| ,579 | ,601 | ,819 | ,560 | ,516 | ,366 | ,465 | ,460 | ,488 | ,549 | ,402
V35 | ,296 | ,305 | ,590 [ ,596 | ,560 |2,085| ,625| ,372 | ,573 | ,589 | ,558 | ,488 | ,711
V36 | ,234 | ,417 | ,481 | ,504 | ,516 | ,625 |1,222| ,408 | ,620 | ,432 | ,417 | ,394 | ,414
V37 | ,385]| ,337 | ,318 | ,359 | ,366 | ,372 | ,408 |1,159| ,993 | ,709 [ ,720| ,573 | ,760
V38 | ,506 | ,428 | ,422 | ,460 | ,465 | ,573| ,620 | ,993 [1,562]1,024| ,889 | ,764 |1,025
V39 | ,448 | ,437 | ,452 | ,471 | ,460 | ,589 | ,432 | ,709 (1,024]1,368(1,081| ,614 | ,771
V40 | 449 | ,464 | /479 | ,536 | ,488 | ,558 | ,417 | ,720 | ,889 |1,0811,358] ,607 | ,588
v41 | ,338| ,380 | ,478 | ,520 | ,549 | ,488 | ,394 | ,573 | ,764 | ,614 | ,607 |1,273| ,776
V42 | ;384 | ,366 | ,447 | ,439 | ,402 | ,711 | ,414 | ,760 |1,025| ,771 | ,588 | ,776 |2,615
V43 | ,282| ,297 | ,351 | ,335 | ,243 | ,396 | ,339 | ,454 | ,527 | ,464 | ,419 | ,446 | ,611
V44 | ;398 | ,412 | 477 | ,445 ] ,440 | ,655| ,420 | ,370 | ,654 | ,603 | ,481 ] ,512 | ,655
V45| ,290| ,351 | ,402 | ,466 | ,449 | ,503 | ,375 | ,463 | ,569 | ,421 | ,488 | ,567 | ,505
V46 | ;364 | ,349 | 442 | ,370 | ,410 | ,572| ,419 | ,478 | ,690 | ,607 | ,572 | ,620 | ,421
V48 | ,460 | ,425 | ,528 | ,513 | ,518 | ,529 | ,383 | ,477 | ,641 | ,489 | ,528 | , 746 | ,621
V49 | ,213) ,195| ,265 | ,244 | ,223 | ,063 | ,074 | ,361 | ,337 | ,256 | ,349| ,212 | ,329
V50 | ,274| ,202 | ,207 | ,158 | ,149 | ,098 | ,103 | ,303 | ,406 | ,331 | ,312| ,168 | ,274
V51 | ,232 | ,232 | ,244 | ,187 | ,222 | ,212| ,181 | ,346 | ,239 | ,242 | ,278 | ,255 | ,412
v52 | ,217| ,205| ,218 | ,186 | ,262 | ,010 | ,141 | ,278 | ,389 | ,264 | ,233| ,270 | ,277
V53 | ,202| ,130 | ,119 | ,103 | ,190 | ,202 | ,096 | ,257 | ,351 | ,354 | ,342 | ,197 | ,236
V54 | ,161) ,186 | ,180 | ,178 | ,208 | ,097 | ,082 | ,245 | ,296 | ,308 | ,334 | ,237 | ,236
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VA3 | V44 | V45 | V46 | v48 | v49 | V50 | V51 | V52 | V53 [ V54
v1i | ,303 | ,206 | ,323 | ,300 | ,288 | ,349 | ,268 | ,229 | ,275 | ,250 | ,264
v2 |,308 | ,302 | ,324 | ,326 | ,436| ,381 | ,338 | ,331 | ,300 | ,193] ,302
V3 | ,487 | ,349 | ,277 | ,260 | ,208 | ,354 | ,290 | ,447 | ,227 | ,131| ,212
v4 | ,143 | ,150 | ,179 | ,116 | ,171| ,082 | ,146 | ,126 | ,183 | ,127 | ,197
V5 | ,400 | ,286 | ,303 | ,228 | ,321 | ,368 | ,228 | ,441 | ,221 | ,107 | ,188
V6 | ,363 | ,218 | ,406 | ,376 | ,378 | ,244 | ,170 | ,274 | ,292 | ,165| ,204
V7 |,183| ,302 | ,246 | ,221 | ,299| ,251 | ,168 | ,165 | ,111 | ,192| ,188
V8 | ,398 | ,265 | ,287 | ,294 | ,428 | ,228 | ,184 | ,131 | ,150 | ,159] ,170
V9 | ,125| ,182 | ,106 | ,088 | ,222| ,181 | ,116 | ,083 | ,246 | ,096 | ,083
V10| ,270 | ,125| ,275| ,313 | ,282| ,225 | ,238 | ,180 | ,205 | ,146 | ,188
V11| ,459 | ,376 | ;312 | 491 | ,325| ,312 | ,263 | ,191 | ,212 | ,202 | ,227
vi2 | ,202 | ,386 | ,189 | ,259 | ,137 | ,098 | ,176 | ,219 | ,271 | ,197 | ,166
V13 | ,433 | ,416 | ,357 | ,336 | ,348 | ,326 | ,240 | ,297 | ,254 | ,077 | ,153
V14 | 316 | ,334 | ,343 | ,291 | ,413| ,369 | ,241 | ,320 | ,195 | ,061 | ,104
V15| ,339 | ,453 | ,372 | ,408 | ,417 | ,298 | ,299 | ,114 | ,212 | ,208 | ,257
V16 | ,312 | ,271 | ,348 | ,428 | ,454 | ,373 | ,291 | ,493 | ,284 | ,248 | ,283
V17 | ,361 | ,547 | 343 | ,394 | ,405| ,215 | ,295 | ,277 | ,255 | ,293 | ,268
vis | ,181 | ,397 | ,158 | ,181 | ,231 | ,040 | ,092 | ,248 | ,179 | ,174 | ,075
V19 | ,105 | ,336 | ,182 | ,377 | ,338 | ,225 | ,208 | ,240 [ ,269 | ,342 | ,268
V20| ,220 | ,309 | ,280 | ,210 | ,318 | ,207 | ,226 | ,205 | ,233 | ,153 | ,129
V21| ,343 | ,559 | ,399 | ,389 | ,585| ,253 | ,227 | ,186 | ,204 | ,188 | ,214
V22 | ,446 | 573 | ,486 | 511 | ,541 | ,203 | ,318 | ,257 | ,180 | ,222 | ,226
V23| ,373 | ,484 | 372 | ,406 | ,515| ,170 | ,183 | ,246 [ ,141 | ,141 | ,176
V24| ,368 | ,527 | ,465 | ,571 | ,588 | ,407 | ,330 | ,196 | ,304 | ,233 | ,301
v25 | ,335 | ,160 | ,243| ,362 | ,385| ,157 | ,176 | ,281 | ,207 | ,161 | ,249
V26 | ,122 | ,203 | ,088 | ,082 | ,148 | ,133 | ,070 | ,239 | ,188 | ,128 | ,097
v27 | ,108 | ,210 | ,115 | ,182 | ,166 | ,078 | ,144 | ,192 | ,081 | ,117 | ,131
V28 | ,304 | ,338 | ,311 | ,266 | ,447 | ,301 | ,229 | ,297 | ,244 | ,126 | ,246
V30 | ,282 | ,398 | ,290 | ,364 | ,460 | ,213 | ,274 | ,232 | ,217 | ,202 | ,161
V31| ,297 | ,412 | ,351 | ,349 | ,425| ,195| ,202 | ,232 | ,205 | ,130 | ,186
V32 | 351 | ,477 | ,402 | ,442 | ,528 | ,265 | ,207 | ,244 | ,218 | ,119 | ,180
V33| ,335| ,445 | ,466 | ,370 | ,513| ,244 | ,158 | ,187 | ,186 | ,103 | ,178
V34 | ,243 | ,440 | ,449 | ,410 | ,518 | ,223 | ,149 | ,222 | ,262 | ,190 | ,208
V35| ,396 | ,655| ,503 | 572 | ,529| ,063 | ,098 | ,212 | ,010 | ,202 | ,097
V36 | ,339 | ,420 | ,375| ,419 | ,383 | ,074 | ,103 | ,181 | ,141 | ,096 | ,082
V37| ,454 | ,370 | ,463 | ,478 | ,477 | ,361 | ,303 | ,346 | ,278 | ,257 | ,245
V38 | ,527 | ,654 | ,569 | ,690 | ,641| ,337 | ,406 | ,239 [ ,389 | ,351 | ,296
V39 | ,464 | ,603 | ,421 | ,607 | ,489 | ,256 | ,331 | ,242 | ,264 | ,354 | ,308
V40 | ,419 | ,481 | 488 | 572 | ,528 | ,349 | ,312 | ,278 | ,233 | ,342 | ,334
V41 | ,446 | ,512 | ,567 | ,620 | ,746 | ,212 | ,168 | ,255 | ,270 | ,197 | ,237
V42 | 611 | ,655| ,505 | ,421 | ,621| ,329 | ,274 | /412 | ,277 | ,236 | ,236
V43 (1,110 ,492 | ,570 | ,464 | ,441 | ,310 | ,199 | ,332 | ,226 | ,208 | ,205
V44 | ,492 |1,457] 564 | 572 | ,664 | ,220 | ,217 | ,232 | ,203 | ,117 | ,156
v45 | ,570 | ,564 | ,844 | 525 | /587 | ,334 | ,297 | ,327 | ,225 | ,197 | ,229
V46 | ,464 | 572 | 525 [1,167] ,592| ,304 | ,309 | ,339 | ,178 | ,186 | ,197
V48 | ,441 | ,664 | ,587 | ,592 (1,157| ,392 | ,284 | ,302 | ,257 | ,159 | ,230
V49 | 310 | ,220 | ,334 | ,304 | ,392 [1,175] ,593 | ,624 | ,499 | ,285| ,455
V50 | ,199 | ,217 | ,297 | ,309 | ,284 | ,593 | ,839 | ,385 | ,367 | ,276 | ,347
V51| ,332|,232 | ,327 | ,339 | ,302| ,624 | ,385 1,228 ,366 | ,271 | ,407
V52 | ,226 | ,203 | ,225 | ,178 | ,257 | ,499 | ,367 | ,366 | ,977 | ,527 | ,493
Vv53 1,208 | ,117 | ,197 | ,186 | ,159 | ,285 | ,276 | ,271 | ,527 | ,894 | ,479
V541,205 | ,156 | ,229 | ,197 | ,230| ,455 | ,347 | ,407 | ,493 | ,479 | ,632
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ANEXO 09: Dados da Analise Univariada dos Construtos

Tabela 21 - Andlise Univariada do Construto de Orientacéo para Mercado

IND.

INDICADOR

MEDIA

MEDIANA

D.P.

V1

Nesta empresa, nds nos reunimos com os clientes pelo menos uma
vez ao ano para identificar que produtos ou servigos eles
necessitardo no futuro.

4,92

5

1,280

V2

Nesta empresa, nds conduzimos muitas pesquisas de mercado.

3,99

N

1,329

V3

NO&s somos rapidos para detectar mudancas nas preferéncias de
consumo de nossos clientes.

4,53

1,401

V4

NGs pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para
avaliar a qualidade de nossos produtos e servicos.

5,18

1,076

V5

NOs somos rapidos para detectar mudancas fundamentais em nosso
ramo de atividade (por exemplo, na concorréncia, na tecnologia, na
legislacao).

4,82

1,317

V6

NGs revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudanc¢as em nosso ambiente empresarial (por exemplo, na
legislagdo, na economia) poderao ter sobre nossos clientes.

4,50

1,233

NGs temos reunides entre os departamentos (ou areas) pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e desenvolvimento do
mercado.

4,80

1,250

V8

O pessoal de Marketing em nossa empresa investe tempo discutindo
com outros departamentos (ou areas) sobre as necessidades futuras
dos clientes.

4,38

1,310

V9

Quando alguma coisa importante acontece com um grande cliente do
mercado, toda a empresa fica sabendo rapidamente sobre o
ocorrido.

4,71

1,159

V10

Dados sobre satisfacdo de clientes sdo regularmente disseminados
em todos os niveis hierarquicos nesta empresa.

4,73

1,153

V11

Quando um departamento (ou area) descobre algo importante sobre
0s concorrentes, ele rapidamente alerta os outros departamentos (ou
areas).

4,54

1,368

V12

N6s levamos pouco tempo para decidir como responder as
mudancas de pre¢os dos nossos concorrentes.

4,41

1,421

V13

Nés tendemos a estar atentos as mudancgas nas necessidades de
nossos clientes por produtos ou servigos.

4,90

1,219

V14

NOs revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento
de produtos para assegurar que eles estejam de acordo com o que
os clientes desejam.

4,85

1,056

V15

Diversos departamentos (ou areas) de nossa empresa encontram -se
periodicamente para planejar uma resposta as mudancas que
ocorrem em nosso ambiente de negécio.

4,41

1,242

V16

Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva
dirigida a nossos clientes, nés implementariamos uma resposta
imediatamente.

4,38

1,401

V17

As atividades dos diferentes departamentos (ou areas) nesta
empresa sdo bem coordenadas.

4,59

1,117

V18

As reclamages dos clientes “tém ouvidos” nesta empresa.

5,47

[6211)]

0,925

V19

Se nos formulassemos um 6timo plano de Marketing, nés
provavelmente seriamos capazes de implementa-o em tempo
adequado.

4,44

1,382

V20

Quando sabemos que os clientes gostariam que modificassemos um
produto ou servico, os departamentos (ou areas) envolvidos fazem
esfor¢os combinados para efetuar a modificacéo.

5,12

0,820

Fonte: Coleta de dados
Notas. Para uma melhor compreenséo da tabela, os indicadores V3, V5, V11, V12, V13, V18 e V19
foram refraseados, uma vez que possuiam escala invertida no questionério original (vide
ANEXO 04: Questionario). A escala utilizada foi a bietapica de 6 pontos, variando de discordo

(1 - totalmente, 2 - muito e 3 - pouco) a concordo (4 - pouco, 5- muito e 6 - totalmente).
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Tabela 22 - Andlise Univariada do Construto de Compartilhamento de Opinibes

IND. INDICADOR MEDIA | MeDIANA [ D.P.
V21 | Nesta empresa, diversas opiniées sdo consideradas para analisar ou| 4,81 5 1,071
interpretar as situag6es de mercado.
V22 | As informac6es sobre o mercado sdo normalmente analisadas e 4,39 5 1,171
interpretadas por varios departamentos (ou areas) da nossa
empresa.
V23 | Os departamentos (ou areas) da nossa empresa respeitam e 4,57 5 0,959
consideram as opinides (sobre as situa¢cfes de mercado) dos outros
departamentos (ou areas), mesmo quando as interpretacdes sao
divergentes.
V24 | Nesta empresa existem mecanismos para a discusséao e troca de 4,26 4 1,266

informagdes sobre 0 mercado entre os departamentos (ou areas).

Fonte: Coleta de dados
Notas: A escala utilizada foi a bietdpica de 6 pontos, variando de discordo (1 - totalmente, 2 - muito e

3 - pouco) aconcordo (4 - pouco, 5 - muito e 6 - totalmente).

Tabela 23 - Analise Univariada do Construto de Memdria Organizacional

IND. INDICADOR MebpiA [ MeDIANA | D.P.

V25 | Em geral, n6s temos mecanismos para registrar e recuperar as 4,66 5 1,198
informag0es relacionadas as experiéncias ou aos eventos ocorridos
anteriormente na empresa.

V26 | Em nossa empresa existem padrdes estabelecidos, mesmo que 5,07 5 1,054
informalmente, de “se fazer as coisas”.

V27 | Os documentos e informagdes referentes aos diversos 5,32 6 0,893
procedimentos da empresa séo de alguma forma arquivados,
podendo ser recuperados.

V28 | Em relacdo aos produtos e servigos oferecidos, nossa empresa tem 5,13 5 1,004
muito conhecimento acumulado (por exemplo, sobre as
necessidades dos clientes, a concorréncia e as formas de resposta
ao mercado).

V30 | As decisdes que tomamos no passado e suas respectivas 4,84 5 1,127

conseqiiéncias estdo de alguma forma registradas na empresa com
a possibilidade de serem recuperadas.

Fonte: Coleta de dados
Notas: A escala utilizada foi a bietdpica de 6 pontos, variando de discordo (1 - totalmente, 2 - muito e

3 - pouco) aconcordo (4 - pouco, 5 - muito e 6 - totalmente).
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Tabela 24 - Andlise Univariada do Construto de Orientacdo para Aprendizagem

IND. INDICADOR MEDIA | MeDIANA [ D.P.

V31 | Os gerentes da nossa empresa concordam que a habilidade para 5,12 5 0,858
aprender é a chave para a nossa vantagem competitiva.

V32 | Os valores basicos desta empresa incluem o processo de 5,07 5 0,893
aprendizagem como fator chave para melhorias.

V33 | O sentimento nesta empresa é que o aprendizado do funcionario é 5,21 5 0,874
um investimento, ndo uma despes a.

V34 | Nesta empresa, a aprendizagem é vista como uma caracteristica 5,14 5 0,905
béasica para garantir a sobrevivéncia organizacional.

V35 | Nossa cultura empresarial coloca o aprendizado do funcionario como| 4,63 5 1,443
uma prioridade maxima.

V36 | E consenso nesta empresa que quando pararmos de aprender 5,16 5 1,106
estaremos pondo em risco nosso futuro.

V37 | Ha um conceito claramente expresso de quem somos e onde 4,74 5 1,077
estamos indo como empresa.

V38 | Ha uma total concordancia quanto a visdo da nossa empresa em 4,28 4 1,253
todos os niveis, func¢des e divisdes.

V39 | Todos os funcionarios estdo comprometidos com os objetivos desta 4,49 5 1,170
empresa.

V40 | Os funcionarios véem a si mesmos como parceiros que projetam os 4,40 4 1,165
caminhos da empresa.

V41 | A Alta Administracdo da empresa acredita no compartilhamento de 4,92 5 1,131
sua visdo sobre a empresa com os niveis inferiores.

V42 | Nos temos uma visao empresarial bem definida para toda a 4,37 5 1,619
empresa.

V43 | N6s ndo temos receio de analisar criticamente as nossas crengas 4,85 5 1,054
comuns sobre a forma com que fazemos negdcios.

V44 | Os gerentes, chefes ou lideres desta empresa permitem que sua 4,79 5 1,207
“visdo de mundo” seja questionada.

V45 | Nossa empresa d4 um alto valor a postura de “mente aberta”. 4,91 5 0,919

V46 | Os gerentes, chefes ou lideres desta empresa encorajam o0s 4,64 5 1,080
funcionarios a pensarem além das suas exclusivas atividades ou
tarefas.

V48 | ldéias originais sdo altamente valorizadas nesta organizagao. 4,92 5 1,075

Fonte: Coleta de dados
Notas: Para uma melhor compreensdo da tabela, os indicadores V35, V42 e V44 foram refraseados,
uma vez que possuiam escala invertida no questiondrio origina (vide ANEXO 04:
Questionério). A escala utilizada foi a bietdpica de 6 pontos, variando de discordo (1 -
totalmente, 2 - muito e 3 - pouco) aconcordo (4 - pouco, 5 - muito e 6 - totalmente).

Tabela 25 - Andlise Univariada do Construto de Performance

IND. INDICADOR MEDIA [ MEDIANA | D.P.
V49 | Taxa de introducdo de novos produtos 3,48 4 1,084
V50 | Grau de sucesso dos novos produtos 3,80 4 0,916
V51 | Pioneirismo no mercado com novos produtos e servigos 3,64 4 1,108
V52 | Taxa de Crescimento de Vendas 3,57 4 0,989
V53 | Lucratividade (lucro operacional em relagdo as vendas) 3,27 3 0,951
V54 | Desempenho Geral 3,61 4 0,799

Fonte: Coleta de dados
Notas. A escala utilizada foi a itemizada de 5 pontos (1 - muito menor do

concorrentes e 5 - muito maior do que os principais concorrentes).

gue os principais
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ANEXO 10: Estimacdes dos Construtos Individuais do Modelo de

Mensuracao

Tabela 26 - Cargas Fatoriais Padronizadas (t-values) do

Construto de Orientacéo para Mercado

INDICADOR GERACAO DISSEMINACAO RESPOSTA

Vi 0,499 (4,583)

V2 0,602 (5,018)

V3 0,416 (5,682)

V4 0,569 (4,895)

V5 0,442 (0,000)

V6 0,573 (4,910)

V7 0,546 (0,000)

V8 0,634 (6,415)

V9 0,477 (5,282)

V10 0,632 (6,389)

Vi1l 0,426 (4,862)

V12 0,398 (0,000)
V13 0,554 (5,133)
V14 0,681 (4,990)
V15 0,634 (4,889)
V16 0,556 (4,652)
V17 0,645 (4,912)
V18 0,452 (4,173)
V19 0,398 (3,936)
V20 0,597 (4,787)

Fonte: Coleta de dados

Notas: Os t-values com valores iguais a zero ndo foram calculados porgue os

parémetros respectivos foram arbitrariamente fixados em 1,0.

Tabela 27 - Cargas Fatoriais Padronizadas (t-values) do
Construto de Compartilhamento de Opinides

INDICADOR COMPARTILHAMENTO DE OPINIOES
V21 0,803 (0,000)
V22 0,856 (15,83)
V23 0,835 (12,948)
V24 0,782 (13,677)

Fonte: Coleta de dados

Notas: Os t-values com valores iguais a zero néo
foram calculados porque os parametros
respectivos foram arbitrariamente fixados

em 1,0.
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Tabela 28 - Cargas Fatoriais Padronizadas (t-values) do

Construto de Memdéria Organizacional

INDICADOR MEMORIA ORGANIZACIONAL
V25 0,638 (0,000)
V26 0,452 (5,507)
V27 0,820 (8,722)
V28 0,717 (8,053)
V30 0,763 (8,401)

Fonte: Coletade dados
Notas: Os t-values com valores iguais a zero néo
foram calculados porque os parametros
respectivos foram arbitrariamente fixados

em 1,0.

Tabela 29 - Cargas Fatoriais Padronizadas (t-values) do
Construto de Orientacdo para Aprendizagem

INDICADOR COMPROMISSO COM

APRENDIZAGEM

VisAo COMPARTILHADA

MENTE ABERTA

V31l

0,693 (0,000)

V32

0,840 (10,837)

V33

0,873 (11,205)

V34

0,847 (10,912)

V35

0,533 (7,052)

V36

0,609 (8,019)

V37

0,719 (0,000)

V38

0,836 (13,287)

V39

0,768 (9,639)

V40

0,718 (9,042)

V41

0,691 (8,840)

V42

0,568 (7,321)

V43

0,615 (0,000)

Va4

0,651 (7,504)

V45

0,802 (8,683)

V46

0,680 (7,746)

V48

0,730 (8,177)

Fonte: Coleta de dados

Notas: Os t-values com valores iguais a zero ndo foram calculados porque os

parémetros respectivos foram arbitrariamente fixados em 1,0.

180



Tabela 30 - Cargas Fatoriais Padronizadas (t-values) do
Construto de Performance Empresarial

INDICADOR Novos PrRobuTOS EFICIENCIA

EMPRESARIAL

v49 0,834 (0,000)

V50 0,693 (8,861)

v51 0,598 (7,748)

V52 0,744 (0,000)

v53 0,722 (9,496)

v54 0,867 (11,06)

Fonte: Coleta de dados

Notas: Os t-values com valores iguais a zero nao
foram calculados porque o0s parametros
respectivos foram arbitrariamente fixados em
1,0.
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